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Reforme javne uprave,  k i  po tekajo v evropsk ih drţavah, odloči lno 
vpl ivajo tudi  na procese pr i  nas.  Pred javni  sektor se danes postavl jata 
predvsem dve zahtev i :  smotrnejša poraba f inančnih v i rov oz i roma 
zmanjševanje javnih izdatkov ter zahteva po bol j  demokrat ičnem, 
odprtem, učinkov i tejšem in uporabniku b l iţ jem oprav l janju javnih 
stor i tev.  
 
Sestavni  del  pr izadevanj za bol jšo javno upravo je med drugim tudi 
uvajanje raz l ičnih orodi j  upravl janja kakovost i ,  k i  so se razv i la in se 
sprva začela uporabl jat i  v  zasebnem sektor ju.  Gre za stan darde in  
raz l ične pr istope,  k i organom javne uprave niso predpisani ,  a vodijo k 
celov i tem izbol jševanju nj ihovega delovanja ,  in s icer v organizaci jskem 
in funkcionalnem smis lu.  
 
Z g lobal izac i jo in polnopravnim članstvom Sloveni je v Evropsk i  uni j i  se 
je vzpostav i la pr imer l j ivost  izven meja drţave.  Z uporabo raz l ičnih 
modelov kakovost i  in odl ičnost i  (CAF  –  skupni  ocenjevaln i  okv ir za 
organizaci je v javnem sektor ju,  evropsk i  model  odl ičnost i  EFQM, 
standard ISO, projekt  Zlata ni t )  S loveni ja akt ivno sodeluje pr i  
ob l ikovanju in razvoju evropskega upravnega prostora.  
 
 
KLJUČNE BESEDE:   upravna enota,  javne stor i tve, kakovost ,  ISO    





























QUALITY RESEARCH IN THE ADMINISTRATIVE UNITS WI TH 
THE USE OF ISO STANDARDS  
 
 
Publ ic administ rat ion reforms, which take p lace in European countr ies,  
present a decis ive inf luence on the processes a lso in our country.  Publ ic 
sector present ly  faces two important  requirements-f i rst ly ,  better use of 
f inancia l  resources or reduct ion of publ ic expenditure and secondly,  a 
requirement of a  more democrat ic,  open, ef f ic ient  and user -fr iendl ier  
publ ic serv ices.  
 
The introduct ion of var ious qual i ty management tools that  were 
developed and launched in pr ivate sector and also in it ia l ly used by that 
sector,  represent an integral  part  of  ef forts to improve publ ic 
administ rat ion.  These standards and d i f ferent  approaches are not  
prescr ibed to publ ic author i t ies,  but  they lead towards improvements in 
their  overal l  funct ioning,  both in the organizat ional  and funct ional  
terms.  
 
With g lobal izat ion and Slovenia ’s  fu l l  membership in the European 
Union,  country comparabi l i ty  was set  up.  Through the use of d i f ferent  
models of  qual i ty  and excel lence (CAF  –  common assessment framework  
for publ ic sector organizat ions,  The European excel lence model  EFQM, 
ISO, project  “Golden Thread”) S lovenia is  act ively involved in the des ign 
and development of European administ rat ive space.  
 
 
KEYWORDS:    administ rat ive uni t ,  publ ic serv ices,  qual i ty,  ISO   
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(ang. Common Assessment Framework ) -  skupni  ocenjevaln i  
okv ir  za organizaci je v javnem sektor ju                                                                                          
EFQM              (ang. European Foundat ion fo r Qual i ty  management) -  
Evropsk i  model  pos lovne odl ičnost i  
 
ISO (ang. Internat ional  organizat ion for standardizat ion) -  
mednarodno zdruţenje organizaci j  za standardizaci jo  
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MJU Minist rstvo za javno upravo  
 
PDCA    
 
Demingov krog sta ln ih izbol jšav,  k i  vsebuje faze P  (p lan-








Način ocenjevanja delovanja organizaci je (Resul ts -rezul tat i ,  
Approach-pr istop, Deployment-razš i r jenost  pr istopa, 
Assessment –  ocenjevanje,  Review-pregled)  
 
SIST Slovensk i  inšt itut  za standardizaci jo  
 
SIQ Slovensk i  inšt itut  za kakovost  in meros lovje  
 
TQM (ang. Total  Qual i ty Management) -   management celov i te 
kakovost 
 











Projekt  spreminjanja in izbol jševanja s lovenske javne uprave ima več 
razseţnost i .  V pretek lost i  je b i la v javnost i  največkrat  predstav l jena 
zakonodajna d imenzi ja s sveţnjem reformnih zakonov s področja javne 
uprave (Zakon o drţavni  uprav i ,  javnih us luţbenc ih,  javnih agenci jah in  
inšpekci jskem nadzoru) .  Zadnja leta se poseben poudarek namenja  
pr izadevanjem za uvajanje v iš j ih standardov kakovost i  pr i  pos lovanju s 
st rankami,  povečevanju učinkovi tost i  ter  izbol jšanju kakovost i  stor i tev 
uprav.  Temel jn i  c i l j  preobrazbe javne uprave je usmer i tev javnih s luţb k 
uporabniku oz i roma njegovim potrebam in pr ičakovanjem.  
 
V Evropi  so se razv i le raz l ične tehnike in metode za presoj anja 
kakovost i :  od standardov ISO 9000, prek modelov pos lovne odl ičnost i ,  
do tako imenovanega CAF (skupnega okv ira za presojo),  s  pomočjo 
katerega se presoja kakovost  v administ rac i jah drţav č lanic EU. Na 
s lovensk ih t leh so bi l i  dos lej  v  ospredju mednarodni  standardi  kakovost i  
ISO, ser i je 9000.  
 
V dip lomskem delu sem na podlagi  poznavanja osnovne l i terature,  
anal ize in interpretaci je pr imarnih in sekundarnih v i rov z obravnavanega 
področja postav i la teoret ična izhodišča (z opredel i tv i jo pojmov in 
strokovnih izrazov) za obravnavano temo. Dip lomsko delo se po eni  
strani  op ira na teoret ična spoznanja  o kakovost i ,  k i  j ih zas led imo tako 
pr i  domačih kot  tuj ih avtor j ih,  po drugi  st rani  pa sem ta teoret ična 
spoznanja prever i la na ravni  drţavne uprave oz i roma v upravnih enotah. 
Podatk i  izv i rajo iz  Upravne enote Hrastnik ,  k i  izvaja samoocenjevanje na 
podlagi  modela CAF in ima pr idobl jen standard ISO 9001.  
 
Temel jn i  namen dip lomskega dela je b i lo raz iskat i ,  v  obravnavanih 
temah predstav i t i  ter  opredel i t i  v logo in pomen procesov uvajanja 
s istemov kakovost i  v  upravno enoto, opredel i t i  uporabo ISO standarda v 
navedeni  st ruktur i  ter  ugotov i t i  osnovne namene za nj ihovo uvajanje. 
Ci l j  d ip lomskega dela je b i l o anal iz i ranje učinkov uvajanja ISO standarda 
v manjšo upravno enoto ter ugotavl janje sprememb v s istemu kakovost i  
po pr idobitv i  cert i f ikata.   
 
Izhajajoč iz  teoret ičnih spoznanj ,  da načelo  procesnega pr istopa 
omogoča s istemat ično ident i f ikaci jo in vodenje p rocesov v posameznem 
organu (s posebnim poudarkom na nj ihov i  povezanost i ) ,  sem v 
d ip lomskem delu postavila naslednj i  h ipotez i:  
  V upravni  enot i  so zastav l jeni  c i l j i  uspešneje in učinkov i tejše 
doseţeni ,  v ko l ikor so vse akt ivnost i  in z  nj imi povezani  v i r i  
obvladovani  kot  proces.  
  Uporaba procesnega pr istopa je pos led ica zavestne 
osredotočenost i  na odjemalce in nj ihovo zadovol jstvo.  
 
Pr i  p isanju d ip lomskega dela so uporabl jene nas lednje metode 
druţboslovnega raz iskovanja:  
  anal iza vsebin (pr i  preučevanju delovan ja upravnih enot in pravnih 
podlag ter aktov,  na osnovi  kater ih se v navedenih st rukturah 
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uvajajo in vodijo s istemi kakovost i ,  s  poudarkom na uporabi  ISO 
standardov) , 
  opisna metoda (pregled,  anal iza in uporaba strokovne l i terature, 
raz iskav in študi j  z  obravnavanega področja) ,  
  metoda kompi lac i je (povzemanje sta l išč,  spoznanj in rezul tatov 
raz l ičnih avtor jev) ,   
  s inteza.  
 
Diplomska naloga je sestav l jena iz  šest ih poglav i j .  Poglavje o kakovost i  
vsebuje sp lošne opredel i tve kakovost i  z navezavo na kakovost  v drţ avni 
uprav i .   
Drugo poglavje opisuje implementaci jo kakovost i  in pos lovne odl ičnost i  
v javni  upravi  s ponazor i tv i jo posameznih modelov kakovost i  in 
opredel jevanjem ci l jev kakovost i .   
 
Tret je poglavje vsebuje podrobnejšo predstav i tev standarda ISO 9000 .  
Poudarek je  na načel ih vodenja in zahtevah standarda ,  k i  so izhodiščni  
za vzpostav i tev s istema vodenja na podlagi  navedenega standarda,  ter 
na ponazor i tv i  prednost i  in s labost i  s is tema.  
 
V nas lednjem poglavju so upravne enote opredel jene  v organizaci jskem 
in funkcionalnem smis lu .  V tem kontekstu je predstav l jena Upravna 
enota Hrastnik .  Tu so opisani  še model i  kakovost i ,  k i  j ih je upravna 
enota z namenom zagotav l janja kakovostnega delovanja uvedla v svoje 
pos lovanje.   
 
V zadnjem poglavju so navedeni  predlog i  in akt ivnost i  za i zbol jšanje 


























2 SPLOŠNO O KAKOVOSTI  
 
 
V vsakdanjem ţ iv l jenju pojem kakovost  razumemo kot  poz i t iven odraz 
nečesa,  kar je dobro.  »Beseda kakovost  s icer izv i ra iz  lat inske besede 
Qual i tas,  kar pomeni dobro lastnost,  vrednost , od l iko,  znači lnost , 
sposobnost« (Potočnik,  1996, st r .  15). Wi lk inson po jmuje kakovost  kot 
»zahteven koncept , k i  se ga enostavno opaz i  in iz jemno teţko določi« 
(1998, st r .  7).  V Slovarju s lovenskega knj iţnega jez ika je beseda 
kakovost  opredel jena kot nekaj  »kar opredel juje kaj  g lede na poz i t ivne 
lastnost i .«  
 
Kakovost  je š i rok pojem, k i  ga ne moremo opredel i t i  s  splošno def in ic i jo.  
To izhaja iz  raz l ičnega opredel jevanja pojma kakovost i  pr i  raz l ičnih 
teoret ik ih,  kater im je skupno, da so vse def in ic i je bol j  a l i  manj 
usmerjene k rezul tatom dela oz i roma k rezul tatom procesov,  k i  so 
namenjeni  uporabnikom oz iroma za izpolnjevanje in zadovol jevanje 
nj ihov ih potreb.  
 
Ameriško zdruţenje za nadzor kakovost i  je def in i ra lo kakovost  kot 
skupek lastnost i  in znači lnost i  izdelka oz. stor itve,  k i  vp l ivajo na 
njegovo sposobnost ,  da zadovol j i  i zraţ ene al i  naznačene potrebe 
(Kot ler ,  1996, st r .  56).  Kakovost  je opredel jena tudi  kot  s inonim za 
zadovol jevanje potreb,  zahtev in pr ičakovanj st rank oz i roma 
uporabnikov (Krapše,  2005, st r .  36).  Amer išk i  ekonomist Crosby v id i  
pojem kakovost i  kot  »sk ladnost  z  zahtevami.  Poudarja, da je t reba 
termin kakovost i  opredel i t i  z  določenimi izraz i ,  k i  j ih lahko mer imo« 
(Crosby,  1989, st r .  16).  »Kakovost  opredel jujemo tudi  kot  stopnjo,  s 
katero s istem, komponenta a l i  proces zadovoljuje določene zahteve 
oz iroma uporabnikove al i  s t rank ine potrebe oz i roma pr ičakovanja« 
(Ţurga,  2002, st r .  29).  »Kakovost  je lahko skupek znači lnost i  in 
znači ln ih vrednot nekega izdelka a l i  s tor i tve g lede na njegovo 
pr imernost  in izpolnjevanje točno določenih in predpostav l jenih potreb« 
(Adol f  Šostar, 2000, st r .  7).   
Cianfrani  je mnenja,  da lahko »strokovni  iz raz stanja kakovost i  bo l j  
natančno določimo s pomočjo nas lednj ih besed: s laba,  dobra a l i  
od l ična« (2001, st r .  18).  
 
Pojem kakovost i  je v standardih ISO 9004 -2,  k i  vel jajo za stor i tvene 
dejavnost i ,  opredel jen kot  skupek vseh lastnost i  in znači lnost i  izdelka a l i  
s tor i tve, s  kater imi lahko zadovolj imo izrečene al i  domnevne potrebe 
(Bahčič,  1999, st r .  30).  V Temel j ih in s lovarju Standarda ISO je  
kakovost  opredel jena kot  »stopnja, v kater i  skupek s vojstvenih 
karakter ist ik izpolnjuje zahteve.«  
 
Izraza kakovost i  n i  mogoče jasno in objekt ivno opisat i ,  zato univerzalne 
def in ic i je kakovost i  n i .  Navedeno je  pos led ica raz l ičnih perspekt iv 
posameznikov in druţbe,  saj na presojanje kakovost i  vp l ivajo štev i l ni 
dejavnik i  (Bahčič,  1999, st r .  31) :  
  Enako kakovosten izdelek a l i  s tor i tev v is t i  drţav i  a l i  kul tur i  lahko 




  Enako kakovosten izdelek a l i  stor i tev lahko ista oseba v raz l ičnih 
čas ih zazna drugače,  odvisno od s i tuaci je,  razpoloţenja,  potreb.   
  Ist i  i zdelek a l i  s tor i tev lahko zadovol j i  ze lo raz l ične potrebe.  
Ljudje presojajo kakovost izdelka a l i  s tor i tve g lede na svoje 
potrebe,  k i  j ih imajo v določeni  s i tuaci j i .   
  Razl ični  l judje imajo raz l ične standarde kakovost i .   
  Kakovost ,  k i  jo l judje pr ičakujejo od drugih l jud i,  je odvisna od 
tega,  kdo so drugi l judje.  
  Raven kakovost i ,  k i  ga l judje pr ičakujejo od drugih l jud i,  se ne 
sk lada vedno z nivojem kakovost i ,  k i  ga l judje pr ičakujejo od 
sebe.  
 
Kakovost  je eden k l jučnih pojmov za vsako organizaci jo,  k i  ţe l i  b i t i  
uspešna in učinkov ita.  Vsaka organizaci ja s i  mora v sk ladu z nameni in 
zastav l jenimi c i l j i  za presojanje kakovost i  ob l ikovat i  svoje kr i ter i je.  To 
vel ja za organizaci je zasebne sfere in organe javne uprave.  Pojem 
kakovost i  v javni  uprav i  se ne raz l ikuje od pojma kakovost i  v  zasebnem 
sektor ju:  tu gre za zadovol jevanje uporabnikov ih potreb in pr ičakovanj 
ob upoštevanju pravnega reda ter c i l jev organizaci je.  Kakovost 
upravnega dela razumemo kot  celoten zb ir  pokazatel jev,  k i  se ne kaţe le  
v (ne)zadovol jstvu st rank,  ampak tudi  z:  izpolnjevanjem zastav l jenih 
ci l jev,  ekonomičnost jo  pos lovanja, zadovol jstvom zaposlenih, 
ugotov itvami raz l ičnih obl ik  nadzora idr.  (Kovač,  2002).  Kakovost  lahko 
opredel ju jemo tudi  kot  stopnjo,  s  katero s istem, komponenta a l i  proces  
zadovol juje določene zahteve oz i roma uporabnikove al i  s t rank ine 
potrebe in pr ičakovanja (Ţurga,  2002, st r .  29).  Kakovost  v javni  uprav i 
se manifest i ra skoz i  njene osnovne c i l je :  povečanje zadovo l j s tva st rank 
in zaposlenih,  izbol jševanje uspešnost i  in učinkov i tost i ,  obv ladovanje 
st roškov,  izbol jševanje preglednost i  delovanja,  dv ig ugleda in 
prepoznavnost i  ter pr idobivanje cert i f ikatov kakovost i  z a posamezne 
organe javne uprave (Bohinc,  2011, st r .  9 -10).  Da je kakovost  dejavnik, 
k i  neposredno vpl iva na zadovol jstvo udeleţencev,  navajata tudi 
Andol jšek in Sel jak (2005, st r .  25).  Le - ta se izraţa v hitr i  odz ivnost i ,  
enostavnih postopkih,  ustrezni  komunikaci j i  s  st rankami, pr iprav l jenih 
informaci jah o potrebni  dokumentaci j i ,  svetovaln i  s luţb i za st ranke, 
moţnost ih spremljanja obdelave v loge na internetu i td.  
 
Drţavna uprava je v Zakonu o drţavni  uprav i  opredel jena kot  del 
izvrš i lne oblast i  v Republ ik i  S lovenij i ,  k i  izvršuje upravne naloge.  
Drţavna uprava oprav l ja svoje delo samostojno,  na podlagi  ustave, 
zakonov in drugih predpisov,  vodi lo njenega dela so prav i la st roke in 
pol i t ična nevtra lnost .   
 
Kakovost  v drţavni  uprav i  v  š i ršem smis lu (Ţurga,  2000, st r .  8) pomeni 
zakonito,  st rokovno, nepr ist ransko in smotrno delovanje.  V oţjem smis lu 
pomeni kakovost  v drţavni  uprav i  zadovol jno st ranko,  podobno kot  v 
zasebnem sektor ju. Stor i tev in pro izvod v zasebnem sektor ju imata 
svojo ceno, v kater i  je vk l jučen dobiček.  Cena stor i tve v drţavni  uprav i 
zajema mater ia lne in nemater ia lne st roške ter naj ne b i  zajemala 
dobička,  saj  je namenjena predvsem drţav l janom in podjetjem.  
 
Kl jub temu, da javna uprava oz.  drţavni organi  pr i  izvajanju svoj ih nalog 
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niso podvrţeni  t rţnim zakonitost im, so pr ičakovanja drţav ljanov po v ečj i  
produkt ivnost i ,  zniţevanju st roškov,  nenehnemu i zbol jševanju kakovost i  
stor i tev in odnosa do strank vedno v iš ja.   
 
Učinkovi ta in uspešna drţavna uprava je nujen pogoj kakovostnejšega 
delovanja drţave in gospodarskega razvoja.  Drţavn a uprava zagotav l ja  
drţav l janom »serv is«. Proračunska sredstva mora jo  učinkovi to  porabi t i  
in pr i  tem dosegat i  c i l je (Andol jšek in Sel jak,  2005, st r .  25).  Za dosego 
navedenega je pomembno, da druţbeno okol je, v  katerem javna uprava 
deluje,  akt ivno soustvar ja.  Lovelock in Wright  (1999, st r .  92) sta 
opredel i la kakovost stor i tev kot  dolgoročno, kognit ivno ocenjevanje 
ponudbe stor i tev podjet ja ,  organizaci je s st rani  st rank .  Izvedba neke 




































3 IMPLEMENTACIJA KAKOVOSTI IN POSLOVNE   
   ODLIČNOSTI V JAVNI UPRAVI  
 
 
Vlada Republ ike Sloveni je je leta 1996 spreje la krovno iz javo o Pol i t ik i  
kakovost i  v drţavni uprav i ,  v  kater i  so opredel jene temel jne usmer i tve,  
ci l j i  in vrednote g lede kakovost i ,  k i  so dek larat ivnega značaja ,  in so  
predstav l ja la podlago upravnim organom, da so nanjo lahko opr l i  lastne 
in ic iat ive in pr izadevanja za dv ig kakovost i  pr i  svojem delu.   
 
V sk ladu s prejeto Pol i t iko kakovost i ,  vs i  v  javni  uprav i,  izhajajoč iz 
potreb uporabnikov upravnih stor i tev ,  vrednot naravnanost i  na 
uporabnike,  učinkovi tega vodi te l jstva,  razv i janja partnerstva,  razvoja in 
vk l jučevanja zaposlenih,  nenehnih izbol jšav procesov,  sta lnega učenja in  
inov iranja,  druţbene odgovornost i  in usmerjenost i  v  rezu l tat e, ravnajo 
zakonito,  samostojno,  pol i t ično nevtra lno,  nepr ist ransko,  odgovorno, 
odprto1 in et ično. Nadal je se zagotav l ja usmerjeno in nenehno 
izbol jševanje sodobnih in evropsko  pr imer l j iv ih razmer za uravnoteţen, 
t rajnostni  in okoljsko pr i jazen druţbeni  ra zvoj  S loveni je,  razvoj 
konkurenčnost i ,  b lag injo,  varstvo človekovih prav ic in interesov 
drţav l janov .  Po l i t ika kakovost i  dek lar i ra partnersk i  odnos organov javne 
uprave do vsakega posameznika,  gospodarsk ih in nev ladnih organizaci j ,  
drugih drţav in mednarodn ih organizaci j .   
 
Izhodišča sprejete pol i t ike so :    
  pr izadevanja za medsebojno usk lajeno delovanje in sodelovanje z 
zakonodajno in sodno vejo oblast i ,  
  zavedanje potreb po smotrni  porabi proračunsk ih sredstev in 
drugih v i rov,  k i  se morajo  načrtovat i  in upo rabl jat i  uspešno, 
učinkov i to in gospodarno ,  
  razvoj  in spodbujanje e lektronskega pos lovanja v uprav i  in 
s istemov dela s projektnim in t imsk im pr istopom ter nenehnim 
obl ikovanjem, izbol jševanjem in standardizaci jo upravnih 
procesov, 
  načrtna spodbujanja in mo t iv i ranja razvoja,  kompetentnost i  in 
zadovol jstva zaposlenih v uprav i .  
 
Na podlagi  pol i t ike kakovost i  je b i lo mogoče pr ičet i  z  uvajanjem 
sodobnih orodi j   obv ladovanja kakovost i  v  organih javne uprave,  s  
kater imi se obl ikujejo,  dosegajo in spremljajo javno podprt i  in mer l j iv i  
ci l j i  in rezul tat i  dela.  Sprejeta pol i t ika namreč med temel jn imi 
usmer i tvami vsebuje tudi  določbo o uporabi  mednarodno uvel jav l jenih 
orodi j  za sta lno učenje,  inov iranje in izbol jšave,  zagotav l janje in 
uprav l janje celov i te kakovost i  ter  strateško načrtovanje (standard 
s istema vodenja kakovost i  ISO 9001, model  odl ičnost i  EFQM, Skupni 




                                                 
1 Politika kakovosti med drugim vključuje tudi temeljna načela po Zakonu o drţavni upravi: zakonitost,  
samostojnost, politična nevtralnost, nepristranskost, odgovornost, odprtost. 
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Področje spodbujanja,  uprav l janja in razvoja kakovost i  v  uprav i  je b i lo 
eden temel jn ih stebrov reforme s lovenske uprave 2,  vse od sprejema 
Strateškega načrta za implementaci jo reforme s lovenske javne uprave 
1997-1999. Leto 1999 je b i lo prelomno leto za š i roko uvel jav i tev 
cert i f ic i ranja po t .  i .  ISO standardih ;  v letu 2002 se je v s lovenskem 
prostoru razš i r i la uporaba evropskega dokumenta, namenjenega 
standardiz i ranemu ocenjevanju javne uprave,  imenovanega Skupni 
ocenjevaln i  okv ir  za  organizaci je v javnem sektor ju (Common 
Assessment Framework,  v nadal jevanju CAF).   
 
V okv iru Strategi je nada l jnjega razvoja s lovenskega javnega sektor ja 
2003-2005 3 je b i la opredel jena nas lednja v iz i ja:  »Viz i ja V lade Republ ike 
Sloveni je je obl ikovat i  javno upravo,  k i  bo delovala po načel ih 
zakonitost i ,  pravne varnost i  in predvid l j ivost i ,  po l i t ične nevtra lnost i ,  
usmerjenost i  k  uporabniku,  odprtost i  in preglednost i ,  kakovost i ,  
uspešnost i  in učinkov i tost i ;  pr i  čemer bo po kazalc ih uvedenih ukrepov 
in zadovol jstva drţav l janov,  gospodarskih subjektov in drugih pr izadet ih 
oseb ter javno- f inančnih učinkov dosegla rezul tate,  pr imer l j ive javnim 
upravam v drţavah Evropske uni je. «   
 
Strategi ja uvodoma poudarja,  da je ţe dobr ih dvajset  let ,  odkar je 
gibanje novega javnega managementa prodr lo v večino svetovnih uprav. 
Razvoj  s led i predvsem ci l jema demokrat izac i je in učinkovi tost i  javnega 
sektor ja.  Poleg sp lošnih pol i t ik  Strategi ja določa šest  področi j  
podrobnega razvoja s lovenske javne uprave :  uprav ljanje kadrovsk ih 
v i rov,  restruktur i ranje nalog in organizaci je uprave,  proces i  v  uprav i  in 
e-uprava,  uprav l janje kakovost i ,  odprta uprava in rac ional izac i ja na 
področju javnih f inanc.   
  
Strategi ja je med konkretnimi akt ivnostmi določ i la tudi  rev iz i jo v ladne 
Pol i t ike kakovost i  drţavne uprave iz  leta 1996, k i  je b i la vk l jučena v 
v ladni  program za učinkov i t  vstop v Evropsko uni jo.  Dokument je 
povezan z drugimi g lobaln imi dokument i ,  kot  so:  Evropska l is t ina Good 
governance,  Evropska v iz i ja kakovost i ,  Nacionalni  program kakovost i  
Republ ike S loveni je,  Strategi ja gospodarskega razvoja Sloveni je, 
Proračunsk i  memorandumi,  Predpr istopni  ekonomski  program i td. ,  ter  z  
načel i  in določbami temel jne s lovenske zakonodaje :  Zakon o drţavni 
uprav i ,  Zakon o javnih us luţbencih in Kode ks o ravnanju javnih 
us luţbencev  (MJU, 2011).  
 
3.1  MODELI KAKOVOSTI V JAVNI UPRAVI  
 
Kakovostne stor itve v organizaci jah javnega sektor ja morajo b i t i  
i zvedene tako,  da se opt imalno odzivajo na st ranke.  Na kakovost  v 
javnem sektor ju so imela vel ik  vp l iv  načela novega javnega 
managementa,  k i  v  ospredje delovanja sodobne javne uprave (poleg 
zakonitost i ,  st rokovnost i  in objekt ivnost i )  postav l jajo načela uspešnost i ,  
                                                 
2 Poleg projektov e-uprave, odpravljanja administrativnih ovir, uvajanja modelov kakovosti in poslovne 
odličnosti, je prenova javne uprave v Sloveniji temeljila na zakonodajni reformi (Zakon o drţavni upravi, 
Zakon o javnih usluţbencih, Zakon o javnih agencijah in Zakon o inšpekcijskem nadzoru).   
3 Vlada Republike Slovenije jo je obravnavala na seji 17. 7. 2003. 
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učinkovi tost i ,  odprtost i  ter  preglednost i  delovanja.   
 
Z namenom nenehnega izbol jševanja delovanja javne uprave moramo 
i zvajanje sta lno spremljat i ,  mer i t i  in vrednot i t i  g lede na zastav l jene 
ci l je.  Na celov i to izbol jševanje delovanja vpl iva zre lost  vzpostav i tve 
ustreznega s istema managment i ranja  pos lovanja in  integraci j a raz l ičnih  
pr istopov.   
 
V nadal jevanju dip lomskega dela so predstav l jeni  najpogosteje 
uporabl jene model i  kakovost i  v javni  uprav i ,  k i  so b i l i  razv it i  na podlagi 
celov i tega obvladovanja kakovost i ,  in s icer Model  odl ičnost i  EFQM,  
Model  CAF, PRSPO in ISO.  
3.1.1   MODEL CAF 
 
Model  Common Assessment Framework  -  CAF je standard za ugotav l janje 
kakovost i ,  k i  je nasta l  kot  odz iv na potrebe organizaci j  javnega sektor ja, 
k i  so ţele le obl ikovat i  sebi  pr i rejen model ,  k i  upošteva posebnost i  dela v 
tem sektor ju (vezanost  na pol i t iko,  serv isno dejavnost,  usmerjenost  k 
odjemalcem, nef inančne rezul tate dela).  Model  je razv i la skupina 
st rokovnjakov iz  uprav drţav č lanic EU ter Evropskega inšt ituta za javno 
upravo iz Maastr ichta.   
V Sloveni j i  je b i l  na nacionalni  ravni  predstav l jen s sodelovanjem 
Sloveni je na srečanju generaln ih d i rektor jev novembra 2001 v 
Stockholmu. Ţe februarja 2002 je b i la na Minist rstvu za notranje zadeve 
ustanovl jena medresorska delovna skupina za uvajanje CAF v s lovensko 
upravo.  Njena prva naloga je b i la zagotov i t i  ustrezno s lovensko raz l ič ico 
CAF ter usposobitev skupine ocenjevalcev po modelu odl ičnost i  EFQM, 
na katerem CAF temel j i .  V is tem letu je Minist rstvo za notranje zadeve, 
po zakonu pr istojno za razvoj  javne uprave,  izdalo p r iporoči lo ,  s  kater im 
ga pr iporoča kot  strateško smernico za presojanje ka kovost i  delovanja 
javne uprave (Kovač,  2002, str.  46). 
Model  se je vseskoz i  dopolnjeval ;  zadnja verz i ja je b i la izdana leta 
2006, s prevodom v s lovensk i jez ik  v letu 2007.  
 
Kl jučni  namen modela CAF je opredel i tev prednostnih področi j  izbol jšav 
glede na po t rebe in pr ičakovanja udeleţenih st rani ,  pr i  čemer model  
predhodno impl ic i ra opredel i tev pos lovnih procesov. K l jučne prednost i  
modela CAF so:  integralnost  modela (upošteva dejavnike in rezul tate 
dela);  model  je razv i t  posebej  za javni  sektor,  zato poudarja  posebnost i  
upravnega dela,  z last i  upoštevanje st rank,  procesno usmerjenost  uprave 
in nef inančne kazalce uspešnost i  delovanja;  zaradi  š i roke uporabe v 
evropsk ih upravah omogoča pr imer l j ivost  v evropskem kontekstu;  ker je 
obl ikovan na podlagi  EFQM in nagrade Speyer,  predstav l ja povezavo med 
model i ;  organizaci je lahko uporabl jajo CAF svobodno in po ţel j i ,  saj  je 
javno dostopen in brezplačen; model  lahko uporabl jajo vs i  del i  javne 
uprave;  moţnost i  uporabe so raz l ične,  od samoocenjevanja do 
pr imerjanja,  zunanjega ocenjevanja in nagrajevanja;  re lat ivna ohlapnost 
meri l ,  k i  upošteva raz l ična izhodiščna stanja posameznih organizaci j ;  
pos led ično pomeni CAF relat ivno nizke st roške, z last i  pr i  
samoocenjevanju,  saj  ter ja re lat ivno malo v i rov in časa za verodostojne 
rezul tate (Kovač,  2011, st r .  47 -48). 
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Sl ika 1:   Model  CAF  
 
V i r :  Urad RS za  meros lov je  (2002)  
 
 
CAF uporabl ja devet  mer i l :  pet  j ih sodi  med t.  i .  dejavnike uspeha  - 
vodite l jstvo,  st rategi ja in načrtovanje,  ravnanje z l judmi pr i  delu, 
partnerstvo in v i r i ,  uprav l janje procesov in obv ladovanje sprememb),  
št i r je med rezul tate za odjemalce/drţav l jane,  zaposlene, za druţbo  in 
k l jučni  rezul tat i  uspešnost i  delovanja.    
 
Bistvena znači lnost modela CAF je moţnost  uporabe modela za 
samoocenjevanje,  k i  ga izvede samoocenjevalna skupina .  Iz  smernic,  k i  
so b i le pr iprav l jene za pomoč javnim organizaci jam, k i  načrtujejo 
samoocenjevanje s pomočjo CAF, izhaja,  da so k l jučni  korak i  pr i  uporabi 
modela CAF: 
 
Odločitev vodstva za uporabo modela in o namenu ,  cil j ih,  virih in 
časovnem okviru samoocene: Ta prvi  korak pr i  samooceni  ne pomeni  
zgol j  odločitev najv iš jega vodstva  o uporabi  s is tema CAF ter o izpoln i tv i  
samoocenitvenega vprašaln ika,  temveč tudi   zavezo o pr iprav i  in 
implementaci j i  akc i jskega načrta ukrepo v,  k i  mora s led i t i  ugotov itvam 
samoocene.  
 
Vključitev zaposlenih: Uvodoma morajo b i t i  zapos leni  v  organizaci j i  
seznanjeni  s  pomenom in c i l j i  modela CAF in postopka samoocenjevanja,   
po izvedeni  samooceni  pa tudi  z rezul tat i  samoocenjevanja in akci jsk im 
načr tom ukrepov.   
 
Oblikovanje ocenjevalne skupine: Zaradi  objekt ivnost i  ugotov itev je 
smiselno,  da je skupina sestav l jena č imbol j  heterogeno v smis lu 
hierarhičnega poloţaja,  področja dela in odgovornost i ,  s tarost i  in spolu 
č lanov.  Ci l j  je sestav i t i  skupino,  k i  bo čim manjša in č im  bol j  uč inkov i ta, 
hkrat i  pa bo daja la č imbol j  točno in natančno notranjo s l iko celotne 
organizaci je.  Pr i  sestav l janju skupine je pomembno , da so č lani  izbrani  
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na podlagi osebnih (npr.  anal i t ičn ih in komunikat ivnih) in ne pokl icnih 
veščin.  V skupini  lahko sodelujejo tudi  l judje,  k i  so osebno relat ivno 
prot i  spremembam in sta lnemu razvoju,  saj  zagotav l jajo ob pogoju 
kul turne komunikaci je in konsenzualnega odločanja večjo mero 
objekt ivnost i .   
 
Srečanje vodstvo -  skupina: Pred ocenjevanjem se morajo č lani  
samoocenjevalne skupine pogovor it i  z  vodjem organizaci je  in se 
seznani t i  s  k l jučno dokumentaci jo  o delovanju organizaci je (program 
dela,  poroči la o delu,  b istveni  e lement i proračuna, podatk i o kadrovanju 
in f inančnem poslovanju ipd.) .  Ocenjevalcem mora b i t i  zagotov l jeno,  da 
nihče ne bo t rpel zaradi  odkr itega izraţanja mnenja .  Koord inaci jo 
oprav l ja predsednik  skupine. 
 
Samoocena (od individualne k soglasni): Skupina ima lahko od 
enega do več pr iprav l ja ln ih sestankov ,  med kater imi lahko č lani  
ocenjevalne skupine oprav i jo tudi  ind iv idualno samooceno. D ejansko 
ocenjevanje naj  b i  b i lo zak l jučeno v enem delovnem dnevu, pr i  prvem 
ocenjevanju predvidoma v dveh do treh dnevih.  Model  je sestav l jen 
tako,  da je opt imalna izraba v loţenega truda doseţen a, če se vprašaln ik 
i zpoln i  v  celot i  in po zapisanem vrstnem redu.  
 
Informiranje zaposlenih: Pomembno je,  da so zaposleni  v  vseh fazah 
oz i roma izvedenih korak ih samoocene seznanjeni  z  ugotov itvami , 
predv idenimi  in izvedenimi ukrepi ,  saj  b i  v  nasprotnem pr imeru 
ocenjevanje predstav l ja lo v smis lu organizaci jske kul ture destrukt ivno 
potezo.  
 
Posredovanje rezultatov v agregatno bazo za benchmarking 4 in 
prenos dobrih praks: Ko postane samoocenjevanje večletna praksa v 
kr i t ičnem štev i lu upravnih organizaci j ,  je  s sta l išča koord inaci je razvoja 
javne uprave smiselno model  CAF uporabi t i  tud i  kot  orodje za eksterno 
ocenjevanje in nagrajevanje .   
 
Namen vzpostav l janja pr imerjave je v tem, da na podlagi  bol jš ih 
rezul tatov,  k i  j ih dosegajo druge organizaci je,  najdemo bo l j še načine 
poslovanja.  Enostavno povedano je pr imerjava z drugimi (angl .  
benchmark ing) proces,  s  kater im organizaci ja poišče druge podobne 
organizaci je,  s  kater imi lahko pr imerja svojo organizaci jo in uspešnost  
delovanja.   
 
Oblikovanje in implementacija akcijskega načrta: Po zak l jučku 
ocenjevanja vodstvo organizaci je  preuči  izpolnjeni  vprašaln ik in 
ident i f ic i ra področja,  na kater ih je ukrepanje najbol j  potrebno in tudi 
kakšni  ukrepi so potrebni .   
 
Samooceno je smiselno ponovit i  v  okv iru sta ln ih izbol jšav  čez eno leto,  
da postane redna letna dejavnost.  
 
                                                 
4  Primerjava z drugimi. 
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Po podatk ih Minist rstva za javno upravo,  dostopnih na sp letni  st rani ,  
samoocenitev po modelu CAF izvajajo v 53 - ih upravnih enotah.  Izvajanje 
samoocenjevanja po modelu CAF v UE Hrastnik predstav l jam v 6 . 
poglavju d ip lomskega dela.    
3.1.2  MODEL ODLIČNOSTI EFQM  
 
Model  odl ičnost i  EFQM je razv i l  Evropsk i  sk lad za uprav l janje kakovost i  
(The European Fundat ion for Qual i ty Management) .  Predstav l ja celov it  
okv ir  ocene:  kaj  organizaci ja dosega, kako to dosega in k je  so moţnost i  
izbol jševanja. Model  se lahko uporabl ja kot orodje za samoocenjevanje, 
način pr imerjave z najbol jš imi organizaci jami,  prepoznavanje področi j  za 
napredovanje,  ustvar janje skupne organizaci jske k l ime in novega načina 
razmiš l janja,  st ruktura za s istem organizaci je managementa.   
 
Model  odl ičnost i  EFQM je sp lošen in neobvezujoč okv ir ,  k i  temel j i  na 
devet ih mer i l ih.  Pet od teh mer i l  predstav l ja dejavnike,  št ir je rezul tate. 
Dejavnik i  nam povedo, kaj  organizaci ja dela,  rezul tat i  kaj  dosega. 
Rezul tat i  so pos led ica dejavnikov,  k i  j ih izbol jšujemo s pomočjo 
povratnih informaci j  s  st rani  rezul tatov. Mer i la oz i roma kr i ter i j i  so (Urad 
za meros lovje, 2011) :   
 
Voditeljstvo –  kako vodje razv i jajo in omogočajo doseganje pos lanstva 
in v iz i je,  razv i jajo vrednote,  potrebne za dolgoročni  uspeh, ter vse to 
uresničujejo z ustreznimi dejanj i  in vedênjem ter se osebno zavzemajo 
za to, da b i  se s istem uprav l janja organizaci je razv i ja l  in uvaja l .   
 
Politika in strategija –  kako organizaci ja uresničuje svoje pos lanstvo 
in v iz i jo z jasno strategi jo,  osredotočeno na vse udeleţene strani  ter 
podprto z ustrezno pol i t iko,  načrt i ,  c i l j i ,  c i l jn imi vrednostmi in proces i .   
 
Zaposleni  –  kako organizaci ja uprav l ja,  razv i ja ter sprošča znanje in 
celoten potencia l  svoj ih zaposlenih na rav ni  posameznika,  t imov ter  
celotne organizaci je in kako te akt ivnost i  načrtuje v podporo svoj i  
pol i t ik i ,  strategi j i  ter  učinkov i temu delovanju svoj ih procesov .   
 
Partnerstva in vir i  –  kako organizaci ja načrtuje in  uprav l ja svoja 
zunanja partnerstva in notranje v i re v podporo svoj i  po l i t ik i ,  s t rategij i  
ter za uspešno izvajanje svoj ih procesov.   
 
Procesi  –  kako organizaci ja snuje,  uprav l ja in izbol jšuje svoje procese v 
podporo svoj i  po l i t ik i  in st rategi j i  ter  v celot i  zadovol juje svoje 
odjemalce in druge udeleţene strani  ter  ustvar ja zanje vedno večjo 
vrednost .   
 
Rezultati  v zvezi  z odjemalci –  kaj  dosega organizaci ja v razmerju do 
svoj ih zunanj ih odjemalcev.   
 
Rezultati  v zvezi  z zaposlenimi –  kaj  dosega organizaci ja v odnosu 
do svoj ih zaposlenih.  Mer i la dojemanja pr ikazujejo,  kako zaposleni  
dojemajo svojo organizaci jo (dobimo j ih iz anket , c i l jn ih skupin, 
razgovorov,  st ruktur i ranih ocenjevanj)  ter lahko vk l jučujejo podatke v 
 12 
 
zvez i  z mot ivaci jo in zadovol jstvom.  
 
Rezultati  v zvezi  z družbo –  mer i la dojemanja p r ikazujejo,  kako ši rša 
druţba dojema organizaci jo (dobimo j ih iz  anket,  poroči l ,  javnih srečanj , 
od predstavnikov javnost i ,  drţavnih organov ) .   
 
Ključni rezultati delovanja –  kaj  dosega organizaci ja g lede na 
načrtovane dejavnost i .  K l jučni  rezultat i  delovan ja so k l jučni  rezul tat i ,  k i  
j ih organizaci ja načrtuje,  in lahko (odvisno od namena in c i l jev 
organizaci je) vk l jučujejo podatke v zvez i  s  f inančnimi ter  nef inančnimi  
rezul tat i .   
 
S l ika 2:  Model  poslovne odl ičnost i  
 
V i r :  Nets  (2011)   
 
 
Model  nam v b istvu pove,  da se zadovol jstvo odjemalcev, zadovol jstvo 
zaposlenih in vp l iv  na druţbo doseţejo z izvajanjem pol i t ike in 
strategi je,  uprav l janjem s sposobnostmi zaposlenih , s  partnerstv i ,  v i r i  
ter  proces i ,  kar v končni  faz i  pr ivede  do odl ičnost i  v  k l jučnih rezul tat ih 
delovanja.  Tako se t is ta st ran modela,  k jer so rezul tat i ,  ukvarja s tem, 
kar je organizaci ja dosegla in dosega; dejavnik i  pa opisujejo,  kako se t i  
rezul tat i  dosegajo (Urad za meros lovje, 2011).  
 
Evropsk i  model  pos lovne odl ičnost i  EFQM sodi  med t .  i .  ho l is t ične 
pr istope,  k jer je organizaci ja anal iz i rana in spodbuj ana k izbol jšavam na 
vseh področj ih svojega delovanja, upoštevaje c i l je (rezultate) in vi re 
(dejavnike).  Model  temel j i  na nas lednj i  predpostavk i:  od l ični  rezul tat i  
pr i  delovanju,  odjemalc ih,  zaposlenih in druţbi se dosegajo z 
vodite l jstvom, k i  je goni lo pol i t ike in st rategi je,  zaposlenih,  partnerstev , 
v irov ter procesov. Za raz l iko od osta l ih pr istopov model  omogoča 
vzpostav i tev celov i tega s istema merjenja in sta lnega izbol jševanja vseh 
k l jučnih področi j  ter  segmentov delovanja organizaci je.  V osnovi  model 
omogoča spoznat i ,  kako je vse ,  kar počnete povezano, kje dobro delate, 
kje so razkorak i  in kratk i  st ik i ,  oceni t i ,  a l i  boste dobi l i  povrnjeno 
 13 
 
vrednost  za denar, k i  ga v laga te v raz l ične pr istope.  Z modelom ter 
ocenjevanjem je omogočena pr imerjava z najbol jš imi organizaci jami,  
medorganizaci jsko učenje ter prenos dobr ih praks (Nets,  2011).  
 
B istvo modela EFQM je,  da se zadovol jstvo st rank, zadovol jstvo 
zaposlenih in vp l iv  na d ruţbo dosega z vodenjem, ki  podpira in 
zagotav l ja uresničevanja pol i t ik  in st rategi j ,  uprav l janje l jud i ,  v i rov in 
procesov,  kar skupno vodi  k odl ičnost i  pr i  doseganju pos lovnih 
rezul tatov (Ţurga,  2001, st r .  36).  K l jučni  dejavnik za uresnič i tev vedno 
novih izz ivov so zadovol jn i ,  mot iv i rani  in v isoko usposobl jeni  zaposleni .  
Mot ivaci ja pr i  delu in osebno zadovoljstvo zaposlenega je odloči lnega 
pomena za dobro oprav l jeno delo.  Global iza c i ja,  informat izaci ja in h i ter 
tehnološk i  razvoj  zahtevajo v isoko kakovost  v  vseh segmentih.  
 
Dinamičnost  in sk ladnost  EFQM modela s sodobnimi pogledi  na 
uprav l janje zagotavl ja njegovo sta lno preverjanje in posodabl janje po 
zg ledu dobr ih praks organizaci j  v  Evropi  in zunaj  nje.  Tako je b i l  model 
EFQM prenovl jen v letu 1999, ko je bi l  večj i  poudarek dan sk lepanju 
partnersk ih povezav in ravnanju z l judmi (zaposlenimi in odjemalc i) .  
Razlog za razvoj  izbol jšanega modela je v moţnost i  ap l ic i ranja na 
neprof i tne organizaci je,  uvedbi  izbol jšanja na področju inovat ivnost i  in 
močnost i  pr imer jav, partnerstva,  upravl janja znanja,  ustvar ja lnost i  in 
učenja.  V Sloveni j i  se nov i  model  uporabl ja od leta 2003. Novi  model  
uvaja tudi  nov i  način samoocenjevanja,  to je po RADAR 5 matr ik i ,  k i  
vk l jučuje nas lednje e lemente (Ciuha,  2004, st r .  28): 
 
Resul ts (rezul tat i )  –  določi tev rezul tatov,  k i  j ih namerava organizaci ja 
doseči  kot del  njene pol i t ike in st rategi je.  
Approach (pr istop) –  načrtovanje in razv i janje celov i t ih pr istopov za 
doseganje ţelenih rezul tatov, torej  kaj organizaci ja namerava stor i t i  in 
raz log i  za to; pomembni so dobro zasnovan in integr i ran pr istop,  jasni 
raz log i ,  opredel jeni  proces i ,  osredotočenost  na udeleţene strani .  
Deployment (razš i r jenost) –  razš i r janje pr istopov za nj ihovo uvel jav i tev 
v organizaci j i  s s istemat ičnost jo na b istvenih podr očj ih.  
Assessment (ocenjevanje) in Review (pregled) –  oceni tev in pregled 
pr istopov in razš i r jenost i  z opazovanjem in anal izo doseţenih rezul tatov 
in procesa nenehnega izbol jševanja.  Nazadnje s led i  uvajanje izbol jšav, 
kjer so se izkazale  potrebe po nj ih.   
 
Model  uvaja pet stopenj odl ičnost i  -  EFQM Levels of  Excel lence (Urad RS 







                                                 
5 Tehnika RADAR je poseben način ocenjevanja celotnega delovanja organizacije, ki jo uporabljajo pri           
podelitvi nagrad za poslovno odličnost.  
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Sl ika 3:  Pet  stopenj  odl ičnosti  EFQM  
 
 
V i r :  Urad RS za  meros lov je  (2011)  
 
 
V letu 2009 je evropska fundaci ja za kakovost  izdala no vo verz i jo 
modela odl ičnost i  EFQM 2010, k i  ohranja st rukturo devet ih mer i l ,  š tev i lo 
podmeri l  (32) in osmih temel jn ih načel  od l ičnost i .   
 
Preglednica  1:  Pr imerjava matr ike  RADAR (EFQM 2005 ter  EFQM 2009)  
 
 
Model EFQM 2003 Model  EFQM 2010 
Resul ts -  Rezul tat i  Required Resul ts -Zahtevani  
rezul tat i  
Approach –  Pr is top P lan and Develop Approaches -  
Načrtuj  in razv i jaj  pr istope  
Deployment –  Razš i r jenost 
pr istopa 
Deploy Approaches -  Razš i r i  
pr istope 
Assessment and Rewiew –  
Ocenjevanje in pregled  
Assess and Ref ine (Approaches 
and 
Deployment) -  Oceni  in izbol jšaj  
(pr istope in razš i r jenost)  
 
V i r :  Urad RS za  meros lov je  (2011)  
 
 
Poenostav l jena je struktura uteţ i  (ponderjev) pr i  posameznih podmeri l ih 
in mer i l ih ;  večj i  poudarek je na zapos lenih kot  nos i lc ih napredka,  
sprememb, ustvar jalnost i  in inovat ivnost i .  Na drugi  st rani  je v luč i  
pos led ic svetovne gospodarske kr ize ter f inančnih neprav i lnost i ,  
pomemben poudarek na vodi te l js tvu,  k i  s  svoj im osebnim zgledom in 
vedenjem spodbuja , š i r i  ter  vp l iva na razvoj  vrednot ,  kulture in et ike 
pos lovanja v organizaci j i  na vseh ravneh. V tem okv iru je pomembno 
pošteno in t ransparentno delovanje in prevzemanje odgovornost i  
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vodite l jstva za t rajno pr ihodnost  organizaci je in vseh njenih deleţnikov 
tako znot raj  kot  zunaj  organizaci je. Odz iv i  na pos ledice svetovne 
gospodarske kr ize se odraţajo kot  spremembe v modelu,  k i  še dodatno 
poudarjajo spodbujanje et ičnih pr inc ipov vodenja,  organizaci jske 
kul ture,  ustvar ja lnost i ,  inovat ivnost i  ter  izbol jšane pr istope pr i  
menedţmentu  tveganj  (Kern P ipan in Leon, 2010, st r .  5 -6). 
 
Ne g lede na sektor,  vel ikost ,  st rukturo a l i  zre lost posamezne 
organizaci je,  je za njeno uspešno delovanje potrebno vzpostav it i  
ustrezen s istem uprav l janja.  Model  odl ičnost i  EFQM je prakt ično orodj e, 
k i  organizaci jam pomaga vzpostav it i  s is tem z merjenjem, kako daleč so 
pr iš le na pot i  k  odl ičnost i ,  pomaga j im razumet i ,  k je so vrzel i ,  in j im 
nakaţe reš i tve .  
 
Prednost i  uporabe modela EFQM so v usmerjenost i  v rezul tate in 
odjemalce,  moţnost medsebojne p r imer l j ivost i  (pr i  čemer je pr imerjanje 
za monopolni  javni  sektor nadomestek konkurence,  k i  vzpostav l ja večjo 
inovat ivnost  in kakovost  stor i tev) in standardiz i ranost i  (meri la,  ponderj i ,  
vprašanja in navodi la za točkovanje so vnaprej  določeni) .  Izvedba 
samoocene je lahko začetek procesa sta lnega izbol jševanja,  pr i  čemer je 
poudarjena potreba po akt ivnem komunic i ranju med zaposlenimi.  Z 
uporabo modela se mer i jo zadovol jstvo zaposlenih ,  st rank ter  f inančni  in 
nef inančni  pos lovni  uč ink i .  S labost  uporabe modela EFQM je v tem, da 
ocenjevanje poteka na podlagi  pretek l ih podatkov .  Dejavnik i  pos lovne 
uspešnost i  so določeni ,  pot za dosego konkurenčnost i  pa ne.   
 
Model  EFQM ţe deset let ja s luţ i  kot podlaga nagradam za odl ičnost v 
Evropi.  Najuspešnejše organizaci je zaseb nega in javnega sektor ja v 
Evropi se pr imerjajo prek evropske nagrade odl ičnost i  od leta 1992, v 
Republ ik i  S loveni j i  pa od leta 1998 prek pr iznanja Republ ike Sloveni je za 
poslovno odl ičnost  (PRSPO).   
 
 
3.1.3   PRIZNANJE REPUBLIKE SLOVENIJE ZA POSLOVNO   
             ODLIČNOST  
                
 
S sprejet jem Zakona o pr iznanju Republ ike Sloveni je za pos lovno 
odl ičnost  v letu 1998 se  je Sloveni ja pr ik l juč i la večin i  razv it ih evropsk ih 
drţav,  k i  imajo nacionalna pr iznanja 6 za pos lovno odl ičnost .  Pr iznanje,  k i  
se sestoj i  i z  l i s t ine in skulpture,  se podel i  za doseţke na področju 
kakovost i  pro izvodov in stor i tev ter kakovost i  pos lovanja kot  rezul tata 
razvoja znanja in inovat ivnost i .   
 
Pr iznanje je namenjeno vsem organizaci jam, tako v zasebnem kot 
javnem sektor ju . Predstav l ja nadgradnjo s istemov kakovost i  po 
standardih ISO 9000, kar je mogoče razbrat i  iz modela odl ičnost i  EFQM, 
k i  zajema mer i la,  po kater ih se ocenjujejo proces i  in rezul tat i  na 
področju odjemalcev (Kern P ipan et a l . ,  2010, st r .  4).  Nos i lka programa 
                                                 
6 Drţave, ki imajo nacionalne nagrade za kakovost, so:  Avstrija, Belgija, Češka, Danska, Finska, Francija, 
Irska, Italija, Madţarska, Turčija, Nemčija, Severna Irska, Wales, Zdruţeno kraljestvo, Norveška, 
Portugalska, Škotska, Švedska, Švica. 
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za poslovno odl ičnost  v Republ ik i  S loveni j i  je V lada Republ ike Sloveni je ;  
proces ocenjevanja PRSPO koordin i ra Urad za meros lovje,  v imenu 
odbora za PRSPO, k i ga je na podlagi zakona imenovala V lada RS.  
 
Namen pr iznanja je spodbujanje s lovensk ih gospodarsk ih d ruţb,  zavodov 
in drugih pravnih oseb ter drţavnih organov k uvajanju s istemov 
sodobnega, učinkov i tega in celov i tega doseganja kakovost i  ter  k 
načrtovanju in izvajanju sodobnega procesa pos lovanja za zagotov i tev 
konkurenčnost i  pro izvodov in stor i tev.   
 
Postopek za PRSPO se na podlagi  Zakona o Pr iznanju RS za pos lovno 
odl ičnost   pr ične z objavo javnega razpisa za zb iranje  pr i jav za 
kandidaturo za  pr iznanje RS za pos lovno odl ičnost  in terminskega načrta  
akt ivnost i  pr iznanja RS za pos lovno odl ičnost ,  v  katerem so opredel jeni 
pogoj i  za pr i javo na razpis in mer i la, po kater ih se v loge pr i jav l jenih 
ocenjujejo in izberejo dobitn ik e pr iznanja.  Po poteku roka za sprejem 
v log, le-te pregledajo ,  a l i  ustrezajo razpisnim pogojem, in v ko l ikor so 
pr iprav l jene v sk ladu z javnim razpisom, razsodniška skupina pr iprav i 
predlog sestave ocenjevaln ih skupin,  k i  ga predloţ i  odboru v potrd i tev. 
Ta vsako leto na predlog razsodniške skupine imenuje ocenjevalno 
komis i jo, v  kater i  so vodi ln i  ocenjevalc i  in ocenjevalc i .  Njen a naloga so 
predvsem skrb za prav i lnost  celotnega postopka in pr iprava predlogov za 
odbor.  
 
Vsak č lan ocenjevalne skupine prejme en izvod v loge z navodi l i ,  da jo 
samostojno in neodvisno oceni .  Vsako od mer i l  ocenjevalc i  oceni jo z 
v id ika prednost i  in pr i loţnost i  za izbol jšanje ter dodel i jo ustrezno oceno. 
S led i  usk lajevanje mnenj ocenjevalcev v skupini ,  tako da č lani 
ocenjevalne skupine na usk lajevalnem sestanku predstav i jo vsak svoje 
ugotov itve,  o nj ih razprav l jajo ter se usk lad i jo o mnenju,  k i  odraţa 
mnenje celotne skupine (Urad RS za meros lovje,  2011).   
  
S led i  ob isk na lokaci j i ,  s  č imer pr i jav i tel jem, k i  imajo dobre moţnost i  za 
izpoln i tev zahtev,  zagotov ijo natančnejše obravnavanje pred dokončno 
odloči tv i jo.  Poleg tega pregledujejo poroči la o izvedenih obisk ih na 
lokaci jah ter pr iprav i jo predloge dobitn ikov pr iznanj .  Namen obiska na 
lokaci j i  je prever i t i  vsebino v loge oz i roma razjasnit i  morebi tne 
nejasnost i  v  v log i ,  s i  na samem kraju ogledat i  uporabl jeni  postopek 
samoocenjevanja ter občut i t i  vzdušje,  k i  v lada na delov nih mest ih .  
  
Na podlagi  poročanj  z  obiskov na lokaci j i  raz sodniška skupina PRSPO 
obl ikuje predlog f inal is tov in dobi tn ikov pr iznanj .  
 
V letu 2005 je odbor PRSPO v s istemu ocenjevanja PRSPO prv ič podel i l  
d ip lome za sodelovanje g lede na doseţene točke oz. r avni odl ičnost i  po 
vzoru EFQM in drugih pr imer l j iv ih nacionalnih nagrad.   Namen je 
motivaci ja in pr iznavanje doseţenega napredka ne le zmagovalcem in 
f inal is tom, temveč tudi  osta l im pr i jav l jenim organizaci jam v procesu 
ocenjevanja PRSPO, da b i  j ih tako vzpodbudi l i  k  nadaljnjem vztrajanju 
na pot i  sta ln ih izboljšav (Urad za meroslovje RS, 2011).  
 
Bronaste d ip lome se podel jujejo organizaci jam, k i  so v procesu 
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ocenjevanja dokazale nenehno izbol jševanje po mer i l ih modela odl ičnost i  
in presegle prag 350 točk.  
 
Srebrne d ip lome se podel jujejo organizaci jam, k i  so v procesu 
ocenjevanja dokazale nenehno izbol jševanje po mer i l ih modela odl ičnost i  
in presegle prag 400 točk.  
 
Z late d ip lome se podel jujejo organizaci jam, k i  so v procesu ocenjevanja 
dokazale nenehno izbol jševanje po mer i l ih modela odl ičnost i  in presegle 
prag 450 točk.  
 
 




V i r :  Urad RS za  meros lov je  (2011)   
 
 
Program pr iznanja Republ ike Sloveni je za pos lovno odl ičnost  postavl ja 
smernice in  mer i la  po vzoru evropske nagrade za kakovost ,  k i  so na 
razpolago organizaci jam za ovrednotenje svoj ih pr izadevanj za 
i zbol jševanje kakovost i .  Osnovo predstav l jajo mer i la v okv iru modela 
odl ičnost i  EFQM, k i  so pr ikazana v nas lednj i  shemi  (Urad za meros lovje, 
2011):  
 
  spodbujat i  s lovenske gospodarske druţbe,  zavode ,  druge pravne 
osebe ter drţavne organe k uvajanju s istemov sodobnega, 
učinkov i tega in celov i tega doseganja kakovost i  ter  k načrtovanju 
in izvajanju sodobnega procesa pos lovanja za zagotov itev 
konkurenčnost i  pro izvodov in stor i tev,   
  i zb i ra zg lednih in najbol jš ih s lovensk ih organizaci j  na podlagi  
meri l  po zg ledu EFQM nagrade za odl ičnost ,  
  s lovensk im menedţerjem nudit i  orodje za nenehno izbol jševanje 
kakovost i  pro izvodov,  stor i tev in pos lovanja,   
  s lovenskemu gospodarstvu pomagat i pr i  doseganju g lobalne 
konkurenčnost i .  
 
Iz  seznama prejemnikov nagrad PRSPO, objav l jenega na sp letni  st rani  
Urada Republ ike Sloveni je za meros lovje,  izhaja,  da je b i la nagrada 
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organizaci j i  v javnem sektor ju prv ič podel jena v letu 20 057.  V obdobju 
od leta 2005 do 2010 je b i lo 21 prejemnikov nagrade na področju 
javnega sektor ja .    
 




bronasta srebrna zlata Posebna d iploma za  
prepoznan napredek 
pr i  uvajanju modela 
odl ičnost i  (pomemben 
napredek g lede  na  
predhodno ocenjevanje) :  
2005 Sp lošna  
bo ln i šn ica  
Novo mesto  
   
2006 Sp lošna  
bo ln i šn ica  
Novo mesto ,  
UE Novo 
mesto ,  
UE Murska  
Sobota ,  
UE Trebnje ,  
UE L jutomer  
   
2007 UE Krško ,  
Zavod za  
zdravstveno  
zavarovan je  
Sp lošna  
bo ln i šn ica  
Novo mesto ,  
UE Novo 
mesto  
 UE Krško  
2009 UE S loven j  
Gradec ,  
UE Ce l je  
Sp lošna  
bo ln i šn ica  
Novo mesto ,  
UE Trebnje  
 Sp lošna  bo ln i šn ica  Novo 
mesto  
 
2010 UE L jutomer  UE Krško ,  
UE Novo 
mesto ,  
UE Trebnje  
  
*  V  l e tu  2008  ja vn i  r a zp i s  za  zb i ran je  v lo g  za  P r i znan je  Repub l i k e  S lo ven i j e  z a  
pos lovno  od l i čnos t  n i  b i l  ob jav l j en .  
 
 
V i r :  Urad RS za  meros lov je  (2011)  
 
3. 2  POSTAVLJANJE CILJEV KAKOVOSTI V JAVNI UPRAVI  
 
Zahteve javnost i  po bol jšem delovanju in kakovostnih stor i tvah 
zahtevajo od drţavne uprave bol jšo indent i f ikaci jo p r ičakovanj svoj ih 
st rank in pos led ično takšno raven delovanja in zagotav l janja stor i tev,  da 
bo zadovol jstvo uporabnikov doseţeno (Ţurga,  2001, st r .  34).  Zahteve 
se odraţajo predvsem v manjšanju obsega sredstev za delovanje uprave 
                                                 
7 Kategorija za javni sektor je bila v sistemu PRSPO uvedena s spremembo Zakona o priznanju RS za 
poslovno odličnost (Uradni list RS, št. 83/03) v letu 2004. 
 19 
 
ob hkratnem ohranjanju sto r i tev,  večj i  pr i lagojenost i  stor i tev uprave ,  
zahtevam nj ihov ih uporabnikov,  večj i  odz ivnost i  uprave ter 
vzpostav l janju partnerskega odnosa med javnim, zasebnim sektor jem in 
drţav l jani  (Ţurga,  2002, st r .  29).   
 
V javni  uprav i  postaja merjenje uspešnost i  pom embna zahteva 
demokrat ične javnost i  in drugih zainteres i ranih subjektov, k i  presojajo 
uprav ičenost  proračunske porabe.  Od nje pr ičakujejo dokazi la o dobrem 
uprav l janju in učinkov i tem izvajanju delovnih procesov.  Ta pa j im lahko 
dokaze ponudi  le, če svoje delo tudi  spremlja in mer i  (Nemec,  2011, st r .  
1) .  Vendar je obl ikovanje mer i l  ugotav l janja uspešnost i  v  tako 
kompleksnem s istemu, kot j e javna uprava,  zahtevna naloga.  »Razvoj 
s istema mer i tev je ver jetno moţen le skoz i  proces poizkušanj ,  izbol jšav, 
opust i tev in ponovnih poizkušanj . Načrtovat i  celov it  s is tem mer i tev na 
kabinetni  način je utopično, če se zavedamo kompleksnost i  javnih 
organizaci j«  (Pečar,  2001, st r .  107).   
 
Temel j i  merjenja se postav i jo v prvem koraku :  določi jo se mer l j iv i  c i l j i ,  
opredel i jo se proces i ,  ob l ikujejo  se mer i la in kazalc i  za nj ihovo 
spremljanje.  Pomembni c i l j i  uvajanja kakovost i  v  s lovensk i  uprav i  so 
(Kovač,  2002a, st r .  162) :  nadgradnja k las ičnih načel  uprave z načel i  
novega javnega managmenta,  upoštevanje vseh d imenzi j  uspešnost i  
(doseganje c i l jev,  uč inkov i tost,  proţnost  in gospodarnost) ,  povečanje 
zadovol jstva odjemalcev in drugih udeleţenih strani ,  večja 
t ransparentnost  in javna odgovornost ,  pr imer l j ivost  ter vodi lo »od 
kakovost i  kot  izpoln i tve zahtev in pr ičakovanj do odl ičnost i  k ot 
preseganja«.   
 
Vlada Republ ike Sloveni je je med podrobnejš e c i l je glede uspešnost i ,  
uč inkov i tost i ,  kakovost i  in odz ivnost i  s lovenske uprave,  opredel jen e v  
Strategi j i  nadal jnjega razvoja s lovenskega javnega sektor ja 2003 -2005, 
določi la  (MJU, 2011):   
  dvig učinkovi tost i  in uspešnost i  javne uprave in rac ionalnejša 
poraba javnih sredstev,  
  dvigovanje standardov kakovost i  upravnih stor i tev ter merjenje in  
dv igovanje zadovol jstva uporabnikov,  
  večja  odz ivnost   organov  javne  uprave na  kr i t ike,  predloge,  
pr ipombe in pohvale zainteres i ranih subjektov,  
  spodbujanje in krepitev uprav l janja kakovost i  v uprav i  s  pomočjo v 
svetu uvel jav l jenih  s istemov in modelov,  
  spodbujanje in razš i r janje dobr ih praks ter nj ihov razvoj  v 
uvajanje ustreznih standardov  kakovost i ,  npr.  ISO, CAF in EFQM, 
  i zbol jšanje kakovost i  predpisov in drugih aktov drţavnega zbora, 
v lade in minist rov,  vk l jučno s skrbjo za č im večjo pravno varnost  
in predv id l j ivost ravnanja javne uprave v  razmerju do 
posameznikov in pravnih oseb,  
  čim v iš ja stopnja dostopnost i  notranje in zunanje javnost i  do 
informaci j  javnega značaja,  
  skrb za dos ledno in prav i lno uporabo s lovenskega jez ika v javni  
uprav i ,  
  krepi tev medsebojnega spoštovanja organov drţavne uprave,  
usk lajenega ravnanja v  javno kor ist  in razvoj  partnerskih odnosov 
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v drţavni uprav i ,  
  krepi tev spoštovanja do c iv i lne druţbe ter sodelovanja z njo in 
razv i janje partnerstev  z nev ladnimi organizaci jami .  
 
Ci l j i ,  k i  se nanašajo na opt imizaci jo pos lovnih procesov in sodobno 
organizaci jo uprave,  so:  f leks ib i lna,  projektno  naravnana in pos lovnim 
procesom pr i lagojena organizaci ja javne uprave;  standardizaci ja in  
opt imizaci ja pos lovnih procesov v uprav i ,  z last i  upravnih postopkov, 
postopkov pr iprave predpisov,  poslovanja z dokumentarnim gradivom in 
kadrovsk ih postopkov;  spodbujanje in razvoj  e lektronskega  pos lovanja v 
uprav i  ter med upravo na eni  st rani  ter drţav l jani  in pravnimi osebami 
na drugi  st rani  in razvoj  takšne organizaci je javnega naročanja,  k i  bo 
omogočala rac ional izac i jo pos lovanja ter doseganja ugodnejš ih pogojev 
na trgu nabav.  
 
V pos lanstvu Minist rstva za javno upravo so zapisal i  enostaven c i l j :  
pr i jazna in učinkov i ta uprava.  Učinkov i tost  uprave sestav l jata dva 
b istvena temel ja:  kakovostno in pravočasno odločanje drţavne uprave 
ter učinkov i to uprav l janje s kadrovsk imi,  f inančnimi in mater ia ln i mi v i r i  
v drţavni  uprav i.  Zniţevanje st roškov se skuša doseči  z  uporabo 
raz l ičnih mehanizmov (MJU, 2011) ,  in s icer:  skupna javna naroči la  (če 
celotna drţavna uprava določeno b lago al i  s tor i tve,  npr.  p isarnišk i 
mater ia l ,  osebna voz i la,  energ i jo, mobi lno te l efoni jo in podobno,  kupuje  
preko enotnega javnega razpisa,  bo lahko zaradi  vel ikega obsega 
naroči la po t rebno blago al i  s tor itve kupi la b istveno ceneje) ;  enotne in 
skupne rešitve  (če več organov skupaj  razv i ja informaci jske in druge 
reš i tve za svoje potrebe, npr.  predstav itvene sp letne strani ,  programske 
apl ikaci je za podporo istovrstnim nalogam in podobno, bo takšno 
sodelovanje zagotov i lo cenejš i  razvoj  in vzdrţevanje takšnih reš i tev) ;  
ovrednotenje ugleda in znanja državne uprave  (drţavna uprava se 
mora zavedat i  svojega ugleda in pomena pr idobl jene reference za 
ponudnika,  k i  pos luje z  drţavno upravo,  ter zato za htevat i  ustrezen 
dodatni  popust);  nadzor nad porabo  pr i  določenem blagu in stor i tvah ,  
npr.  pisarnišk i mater ia l ,  gor ivo,  te lefoni ja i td. ,  lahko strošk i  brez 
ustreznega nadzora nad porabo in vnaprej  določenih omej i tev hit ro 
preseţejo razumne meje,  zato so vlada in posamezna minist rstva 
določi la jasen s istem nadzora in omeji tve uporabe ,  npr. preseţke pr i  
mobi ln i  te lefoni j i  kr i jejo javni  us luţbenci  sami in ne drţavni  proračun ;  
skrb za racionalno poslovanje  ( javni  us luţbenec mora pr i  vsak i  nalogi 
nadzorovat i  porabo in s tem povezane stroške).   
 
Učinkovi ta uprava  ne pomeni samo zniţevanja st roškov znotraj  uprave, 
temveč je enako al i  morda celo pomembnejše z niţevanje st roškov 
uporabnikov pr i  nj ihovem poslovanju z upravo,  kar se dosega z (MJU, 
2011):    
  odpravo nepotrebnih postopkov  –  z  informat izaci jo in 
povezovanjem ev idenc v drţavni  uprav i  lahko odprav imo potrebo 
po določenih postopkih,  potrd i l ih a l i  podatk ih,  saj  lahko namesto, 
da b i  j ih posameznemu organu javne uprave moral i  p redloţ i t i  
uporabnik i ,  organi  podatke pr idobi jo drug od drugega; tako se 
b istveno zmanjšajo potrebe po pr idobivanju raz l ičnih izp iskov,  
potrd i l  in podobnih dokumentov,  kar uporabnikom pr ihrani  čas in  
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    denar; 
  poenostavitvijo postopkov  –  na minist rstvu sta lno spremljamo 
raz l ične postopke ter opozarjamo na nepotrebne zahteve (t .  i .  
odprava administ rat ivnih ov ir)  in predlagamo načine za h i t rejše 
i zvajanje postopkov (poenostav i tev,  preno va procesov,  
informat izaci ja in podobno) ; 
  odpravo upravnih zaostankov  –  vsaka odloči tev,  k i  jo drţavna 
uprava ne sprejme pravočasno, za uporabnike pomeni 
podal jševanje čakanja in s tem povezane v iš je  stroške;  s programi 
za zmanjševanje zaostankov zato lahko uporabnikom (še posebej  v 
gospodarstvu) b istveno zniţamo stroške ;  
  e-upravo in drugimi sodobnimi načini  poslovanja  –  z  
informat izaci jo postopkov in e lektronsk im poslovanjem s st rankami 
uprava svoj im uporabnikom bistveno zniţa st roške.  
 
Nekater i  izmed spre jet ih ukrepov,  k i se izvajajo v praks i  in k i  se 
nanašajo na poenostav i tev postopkov ter  zniţevanje st roškov,  so 
vzpostavitev  Državnega portala za poslovne subjekte e -VEM 
(omogoča regist raci jo samostojnega podjetnika posameznika,  vnos 
sprememb, izbr is  dejavnost i ,  pr i javo davčnih podatkov,  pr i javo v 
obvezno zdravstveno zavarovanje podjetnika in njegovih druţ insk ih 
č lanov;   navedeno lahko posameznik oprav i  preko svetovnega sp leta od 
doma al i  na eni  i zmed vstopnih točk po Sloveni j i ) ;  pridobivanje 
podatkov po uradni dolžnosti  namesto uporabnikov (organi  javne 
uprave morajo sk ladno  s 139. č lenom Zakona o sp lošnem upravnem 
postopku po uradni  dolţnost i  pr idobi t i  podatke iz  uradnih ev idenc,  k i  j ih 
vodi jo sami a l i  drugi  organi  javne uprave;  to v praks i  pomeni ,  da orga ni 
sami pr idobi jo podatke in  strank v postopkih ne poš i l ja jo od okenca do 
okenca po raz l ične izp iske,  potrd i la in druge informaci je) ;  e-uprava 
(moţnost  pos lovanja preko svetovnega sp leta); odprava krajevne 
pristojnosti  (3.  č len Uredbe o upravnem poslovanju  -  osebne izkaznice,  
potni  l i st i ,  vozniška dovol jenja, prometna dovoljenja,  uradne ev idence in 
upravne over i tve) ;  možnost oddaje napovedi za odmero  dohodnine 
na krajevnih uradih,  e-podaljšanje veljavnosti  prometnega 
dovoljenja in e-uprava (moţnost  nepapirnega pos lovanja in 



















4  STANDARD ISO 9000 
 
 
Standardizaci ja oz iroma poenotenje je metoda, katere b istvo je v 
odstranjevanju odvečne raznovrstnost i  in določanju izenačenost i  g lede 
na kakovost ,  kval i teto,  obl iko,  mere,  mater ia le ,  varnost ,  zanes l j ivost  ter 
ţ iv l jenjsko dobo  izdelka.  Pojem standardizaci je  opredel ju je Zakon o 
standardizaci j i ,  k i  določa ,  da je standardizaci ja 8 dejavnost 
vzpostav l janja določi l  g lede na dejanske al i  moţne teţave za skupno in 
ponavl jajočo se uporabo z namenom, da se doseţe opt imalna stopnja 
urejenost i  na danem področju  (ZSta-1, 2.  č len) .   
Standard je v ZSta-1 opredel jen kot dokument,  k i  nastane s konsenzom 
in ga sprejme pr iznani  organ 9,  k i  določa prav i la,  smernice a l i  znači lnost i  
za dejavnost i  in nj ihove rezul tate ,  je namenjen za občo in večkratno 
uporabo in usmerjen v doseganje opt imalne stopnje urejenost i  na danem 
področju.    
Standardi  druţ ine ISO 9000 so zb irka vel javnih mednarodnih standardov, 
tehničnih speci f ikaci j  in poroči l ,  pr i ročnikov in internetnih dokumentov o 
vodenju kakovost i ,  k i  j ih je razv i la mednarodna organizaci ja za 
standardizaci jo Internat ional  Organizat ion for Standardizat ion 10 (ISO 11). 
Nabor navedenih dokumentov se nenehno spreminja in dopolnjuje z 
nov imi ter obstoječ imi  spremembami in dopolni tvami .  Standarde v okv iru 
mednarodne organizaci je za standardizaci jo ISO 12 pr iprav l ja in vzdrţuje 
tehnični  odbor ISO/TC 176 13.   
 
 
                                                 
8   Glede  na območje, ki  ga  standardizacija  lahko  zajema,  ločimo mednarodno standardizacijo (v katero se       
     vključujejo ustrezni organi iz vseh drţav),  evropsko standardizacijo (v katero se vključujejo ustrezni organi         
     evropskih drţav) in nacionalno standardizacijo (ki se izvaja na ravni posamezne drţave).   
9   Mednarodna  organizacija  za  standardizacijo, evropska organizacija za standardizacijo ali nacionalni organ       
     za standarde.  
10 Organizacija ima sedeţ v Ţenevi in  je  bila ustanovljena  leta 1946  kot  naslednica  Mednarodne  zveze  za  
     standardizacijo ISA.  Njen namen oz. področje  dela  je  izdajanje mednarodnih standardov in priporočil ter  
     koordiniranje  svetovne  standardizacije  na  vseh področjih, razen na področju elektrotehnike, ki je naloga  
     IEC.  Tehnična dejavnost ISO se odvija v pribliţno  200-ih odborih in nad 470 pododborih.   
11 Izvor  besede  ISO  ne  pomeni  zgolj »The  International  Organisation  for  Standardization«,  ki je razvila  
     standarde  ISO  za  sistem  kakovosti.   Beseda  ISO  izhaja  iz  grške  besede  »isos«,  kar  pomeni  enak,  
     izometričen. Beseda ISO pomeni, da imajo v osnovi  vse  organizacije,  ki  uporabljajo  ISO standarde  kot  
     sistem   kakovosti,  primerljiv   sistem.   Povezava  besede   ISO  in  The   International   Organisation  for  
     Standardization oziroma  Organizacije  za  mednarodno  standardizacijo  je ţe tako razširjena, da se danes  
     uporablja kot sinonim (Prelovšek, 2011). 
12 Mednarodna organizacija za standardizacijo ISO  je  bila ustanovljena leta 1947. Po  podatkih  Slovenskega  
     inštituta  za  standardizacijo  danes  zdruţuje  157 nacionalnih organov  za  standarde, ki  v tej organizaciji  
     predstavljajo interese  drţav  članic,  iz  katerih  prihajajo. ISO  sestavljajo  tehnični  odbori,  pododbori  in  
     delovne  skupine, v  katerih  člani razvijajo in pripravljajo mednarodne standarde. Pri razvoju standardov v  
     okviru  ISO  sodelujejo  tudi druge mednarodne vladne in nevladne organizacije, ki imajo status povezanih  
     članic.  
13 Vodenje kakovosti in zagotavljanje kakovosti sestavljajo trije tehnični pododbori:  ISO/TC 176/SC1 Pojmi in  
     izrazje,  ISO/TC 176/SC2  Sistemi  kakovosti  in  ISO/TC 176/SC3  Podporne  tehnologije.   V  Sloveniji   to 









BS 5750 –  Prv i  ve l javn i  drţavn i  s tandard i  na  področ ju s i s temov 
kakovost i  v  sve tu .  
1987  
ISO 9000 –  Mednarodna organ izac i ja  za  s tandard izac i jo  ( ISO)  
ob jav l ja  prvo i zda jo  ser i je  s tandardov ISO 9000.  
1987  
V  Jugos lav i j i  je  nare jen prv i  p revod ISO 9000 v J US A .K0.010-14  
(vk l jučuje  e lemente  samouprav l jan ja) .  
   jun i j   
   1989      
P rv i  p revod ISO 9000 v s lovenskem jez iku –  č i s ta  kop i ja  ( ISKRA 
STANDARD) .  
  marec  
  1992  
Marca  le ta  1992 je  b i l  v  okv i ru  USM ustanov l jen tehn i čn i  odbor  
USM/TC QAS Zagotav l jan je  kakovost i .  
   
december   
   1993         
P rva  i zda ja  ser i je  SLS  ISO 9000.  
   1994  
Druga i zda ja  –  ISO ob jav l ja  dopo ln jeno drugo i zda jo  ser i je  
s tandardov ISO 9000.  
   apr i l   
   1995             
P rede lana  in  usk la jena  druga s lovenska  i zda ja  ser i je  s tandardo v 
SIST ISO 9000.  
   jun i j  
   1996   
V  jun i ju  1996 je  de lo  odbora  USM/TC QAS Zagotav l jan je  
kakovost i  p revze l  in  nada l jeva l  tehn ičn i  odbor  USM/TC VZK 
Vodenje  in  zagotav l jan je  kakovost i .   
november      
  2000  
SIST ISO 9001 Prenov l jena  t re t ja  i zda ja  s tandarda  ISO 9001.  
 
V i r :  IZUM (2003)   
 
Nacionalni  standardi  v  večin i  pr imerov nastajajo s pr ivzemanjem 
mednarodnih a l i  evropsk ih standardov (redkeje od drugih nacionalnih  
standardov) z  metodo prevoda. S lovensk i  nacionalni  organ za standarde, 
k i  je odgovoren za vzpostav itev,  vodenje in vzdrţevanje na cionalnega 
s istema standardizaci je,  k i  na mednarodno pr imer l j iv  način zagotavl ja 
vsem zainteres i ranim s lovenske nac ionalne in druge standarde, 
predstav l ja S lovenijo v mednarodnih in evropsk ih organizaci jah za 
standardizaci jo ter omogoča ustvar ja lno sodelov anje vseh 
zainteres i ranih v S loveni j i  pr i  zastopanju nacionalnih interesov v 
procesu evropske in mednarodne standardizaci je,  je S lovensk i  inšt i tut  za 
standardizaci jo (SIST) .   
 
Označevanje s lovensk ih nacionalnih  standardov s led i  prav i lom. 
Referenčne oznake standardizaci jsk ih dokumentov so sestav l jene iz  
oznake standarda,  ser i jske štev i lke in letnice izdaje.  Oznaka standarda 
je običajno krat ica organizaci je,  k i  je standard pr iprav i la (ISO, IEC),  a l i  
oznake standarda (SIST, DIN),  lahko pa tudi  več organizaci j ,  kadar je 
dokument nasta l v  sodelovanju med nj imi (EN ISO).   
 
Kot vel ja za osta le standarde,  tudi  novi  s lovensk i  standardi  skupine EN 
ISO 9000 nastajajo s pr ivzemanjem evropsk ih standardov z metodo 
prevoda. Tehnični  odbor SIST/TC VZK je pr iprav i l  t r i  s love nske 
standarde skupine EN ISO 9000:  
  SIST EN ISO 9000:2005 (s l ,  en),  S is temi vodenja kakovost i  –  
Osnove in s lovar, s  prevodom evropskega standarda EN ISO 
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9000:2005 (opisuje osnove s istemov vodenja kakovost i  in določa 
terminologi jo s istema vodenja kakovost i) ,   
  SIST EN ISO 9001:2008 (s l ,  en),  S is temi vodenja kakovost i  –  
Zahteve,  s prevodom evropskega standarda EN ISO 9001:2008 ,  
  SIST EN ISO 9004:2004 (s l ,  en),  S is temi vodenja kakovost i  –  
Smernice in izbol jšave delovanja, s  prevodom evropskega 
standarda EN ISO 9004:2000 (podaja smernice in kaţe na moţnost 
nenehnega izbol jševanja celotnega delovanja uspešnost i  in 
učinkov i tost i  organizaci je in s tem zv išuje zadovol jstvo 
odjemalcev).    
 
Splošno vel ja,  da je uporaba standardov v Republ ik i  S loveni j i  
prostovol jna,  razen v pr imer ih, kadar je obvezna uporaba posameznega 
standarda določena s predpisom, k i  se mora vedno sk l icevat i  na pr ivzet i  
nacionalni  standard z oznako SIST (ZSta -1, 23.  č len).   
 
4. 1  PREDSTAVITEV STANDARDA  
Namen razv i janja in uvajanja druţ ine standardo v ISO 9000:2000 je 
podpora raz l ičnim organizaci jam pri  nj ihovem razvoju in delu z 
učinkov i t imi  s istemi vodenja kakovost i  v  povezav i dobavi te l j  –  
organizaci ja –  odjemalec,  k i  se odraţajo v večj i  uspešnost i ,  bol jš i  
uč inkov i tost i ,  preprečevanju napak ter obv l adovanju tveganj .  Glavna 
poglavja standarda ISO 9001:2000 so:   
Sistem vodenja kakovosti 14,  i z  katerega izhaja,  da mora organizaci ja 
najprej  ident i f ic i rat i  in opredel i t i ,  kater i  so njeni  proces i ,  nj ihove 
medsebojne povezave in delovanje,  kater i  v i r i  so potre bni,  da nastane 
izdelek oz i roma da se oprav i  stor i tev,  kakor tudi  kako bo procese mer i la 
(metode in kr i ter i j i )  in nenehno izbol jševala.  Nadal je je  potrebno s  
pos lovnikom vodenja kakovost i  in nadzorom zapisov vzpostav i t i  s is tem 
za obvladovanje dokumentaci je .  Odgovornost vodstva 15 za določanje 
pol i t ike in c i l jev ter za pregled s istemov, hkrat i  pa tudi  za obveščanje o 
učinkov i tost i  s istema znotraj organizaci je.  Najv iš je vodstvo mora 
pr iskrbet i  dokaze o svoj i  zavezanost i  razvoju in izvajanju s istema 
vodenja kakovost i  ter  nenehnega izbol jševanja njegove uč inkov i tost i  v 
organizaci j i .  Vodstvo je odgovorno za določanje pol i t ike in c i l jev,  
i zpolnjevanje zahtev odjemalcev ,  zahtev zakonodaje in pravnih zahtev, 
odgovorno je za izvajanje vodstvenih pregledov,  hkrat i  pa tu di  sporoča 
organizaci j i  o učinkov i tost i  izvajanja s istema znotraj  organizaci je.  Novi  
standard daje več poudarka vodenju virov 16,  k i  s i  j ih mora organizaci ja 
zagotov i t i ,  da bo odjemalec dobi l ,  kar je b i lo dogovorjeno.  Zahteve v 
standardu so po č lovešk ih v i r ih, infrastruktur i ,  delovnem okol ju in 
potrebnih pomoţnih stor i tvah .  V delu standarda,  k i  se nanaša na  
realizacijo proizvoda 17,  je postav l jena zahteva,  da mora organizaci ja 
načrtovat i  in razv i jat i  procese,  k i  so potrebni  za izvedbo izdelka oz i roma 
stor i tve.  K tak im procesom spadajo dejavnost i ,  kot  je ugotav l janje 
                                                 
14   Četrto poglavje standarda.  
15   Peto poglavje standarda.  
16   Šesto poglavje standarda.  
17   Sedmo poglavje standarda. 
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zahtev odjemalcev,  snovanje in razvoj , nabava in dobava mater ia la  ter  
stor i tev ipd.  Izredno pomembna je tudi  določ i tev pr imernih metod in 
obsega nj ihove uporabe za  merjenje,  analize in izboljševanja18,  saj  
se z nj ihov im obvladovanjem vzpostav l ja in zagotavl ja nenehno 
i zbol jševanje.   
4 .  1.  1  NAČELA VODENJA KAKOVOSTI  
 
Za uspešno vodenje in delovanje je t reba organizaci jo usmerjat i  in 
obv ladovat i  na s istemat ičen in pregleden način.  Pr i  ob l ikovanju 
učinkovi tega s istema vodenja kakovost i  mora podjet je v sk ladu s 
standardom ISO 9000:2000 upoštevat i  osem načel  vodenja kakovost i ,  k i  
j ih standard opredel juje v točk i 4.3 ,  in s icer (Novak v:  Spahič,  2005, 
str .  8):   
 
Osredotočenost na odjemalce: Celoten uspeh pos lovanja je od 
samega začetka odvisen od tega,  kako dobro uspe organizaci ja 
zadovol jevat i  pr ičakovanja odjemalcev (kupcev).  Ker so organizaci je 
odv isne od svoj ih odjemalcev,  s i  morajo pr izadevat i  preseči  nj ihova 
pr ičakovanja.   
 
Voditeljstvo: Brez vodite l jstva in zavezanost i  najv iš jega vodstva k 
razvoju kakovost i  bodo vsa pr izadevanja zamrla.  Vodstvo z načinom 
svojega vodenja opredel i  vzdušje organizaci je in notranjo kul turo,  k i  
vpl iva na vse zaposlene.   
 
Vključenost zaposlenih: Brez sodelovanja vseh zaposl enih je zelo 
malo moţnost i ,  da bodo c i l j i  doseţeni .  Vk l jučevanje zaposlenih mora 
potekat i  na vseh ravneh,  da bodo vsi  spoznal i ,  da imajo kor ist  od 
uspeha celotne organizaci je,  hkrat i  pa se sposobnost i  zaposlenih 
uporabi jo v kor ist  organizaci je.   
 
Procesni način: Ţelene rezul tate doseţemo učinkov iteje,  če se 
dejavnost i  obravnavajo na procesni  način.  To pomeni ,  da po začetni  
ident i f ikaci j i  ter poznejš im uprav l janjem procesov in nj ihov ih 
medsebojnih vp l ivov s istemat ično povečujemo zadovol jstvo odjemalcev. 
Vsaka sprememba v pos lovanju a l i  nov projekt bo namreč izdelan bol je, 
če bo obravnavan na procesni  način in ne kot  osamljena naloga.  
 
Sistemski način vodenja: Poslovanje organizaci je je učinkovi teje ,  če 
so raz l ični  proces i  nadzorovani  kot  del  celotnega s istema .  Vodenje in 
uprav l janje st ičnih točk med proces i  zagotavl ja,  da bo vsak proces 
pr ispeval  k doseganju skupnih c i l jev.   
 
Nenehno izboljševanje: S pos lovanjem, k i  temel j i  na nespremenjenih 
načel ih,  organizaci ja ne sme bi t i  zadovol jna.  Ci l j  vsake organizaci je  
mora b i t i  nenehno i zbol jševanje.  Ker se konkurenca nenehno izbol jšuje, 
se mora izbol jšat i  tud i  naša organizaci ja,  če ţel i  obdrţat i  enak odnos do 
konkurence,  kaj  šele,  če jo ţel imo prehi tet i .   
 
                                                 
18   Osmo poglavje standarda.  
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Odločanje na podlagi dejstev: Prepogosto so kr i t ične odloči tve  
sprejete na podlagi intuic i je a l i  ce lo čustvenih reakci j .  Bol jše je,  da 
podjet je zbere in anal iz i ra ustrezne podatke in dejstva ter na tej  osnovi 
sprejme svoje odloči tve.  
 
Vzajemno koristni  odnosi  z dobavitelji :  Kakovost  in zanes l j ivost 
izdelkov a l i  s tor i tev lahko podjetje poveča z razvojem odnosov z 
dobavi te l j i ,  da bodo t i  posta l i  resnični  partnerj i .  To omogoča podjet ju 
doseči  bol jše f inančne rezul tate.   
 
Najpomembnejša načela vodenja kakovost i  so osredotočenost  na 
odjemalce,  procesni  in s istemski  način t er nenehno i zbol jševanje. 
Uporaba osnovnih načel  vodenja kakovost i  ne daje le neposrednih 
prednost i ,  ampak pomeni tudi  pomemben pr ispevek pr i  obv ladovanju 
stroškov in tveganj . Osredotočenje na produkt ivnost ,  st roške in tveganje 
je pomembno za organizaci jo,  njene odjemalce in druge zainteres i rane 
strani .    
4. 1.  2  ZAHTEVE STANDARDA  
 
Standard ISO 9001:2000 vsebuje splošne zahteve za s istem vodenja 
kakovost i ,  v  sk ladu s kater imi morajo podjetja vzpostav i t i ,  
dokument i rat i ,  i zvajat i  in vzdrţevat i   s is tem vodenja kakovost i  in 
nenehno izbol jševat i  njegovo učinkov i tost .  Organizaci ja mora  (ISO 
9001:2000, st r .  12):  
  določi t i  procese,  potrebne za s istem vodenja kakovost i 19,  in 
nj ihovo uporabo v celotni  organizaci j i ,   
  določi t i  zaporedje in medsebojne vpl ive teh proceso v, 
  določi t i  kr i ter i je in metode, potrebne za zagotov i tev uspešnega 
delovanja in uspešnega obvladovanja teh procesov ,  
  zagotov i t i ,  da so na vol jo vi r i  in informaci je,  potrebn i  za podporo 
delovanja in nadzorovanja teh procesov ,  
  nadzorovat i ,  mer i t i ,  k jer je to  pr imerno in anal iz i rat i  te procese ,  
  i zvajat i  ukrepe, potrebne za doseganje načrtovanih  rezul tatov in 
za nenehno izbol jševanje teh procesov.  
 
Standard pr i  zahtevah g lede dokumentaci je določa vk l jučenost 
dokument i rane iz jave o pol i t ik i  in c i l j ih  kakovost i ,  pos lovnika kakovost i  
(k i  mora vsebovat i predmet s istema vodenja kakovost i ,  vk l jučno z 
raz log i  in s podrobnostmi g lede morebi tn ih opust itev;  dokument i rane 
postopke,  vzpostavl jene za s istem vodenja kakovost i  a l i  sk l icevanje 
nanje;  opis medsebojnega vpl iva pr ocesov s istema vodenja kakovost i ) ,  
dokument i ranih postopkov v sk ladu z zahtevami standarda, dokumentov,  
k i  j ih organizaci ja potrebuje,  da b i  zagotov i la uspešno načrtovanje ,  
delovanje in obv ladovanje njenih procesov in zapisov v sk ladu z 
zahtevami standarda  (ISO 9001:2000, st r .  13):    
 
V sk ladu z zahtevami standarda je potrebno dokumente,  k i  j ih zahteva 
s istem vodenja kakovost i ,  obv ladovat i  in za ta namen vzpostav it i  
                                                 
19  Procesi, potrebni za sistem vodenja kakovosti, vključujejo procese za vodstvene aktivnosti, priskrbo virov,  
      realizacijo proizvoda oz. storitve, merjenje, analize in izboljševanje.  
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dokument i ran postopek,  k i opredel juje način tega obvladovanja,  k i  mora 
zajemat i  (ISO 9001:2000, st r .  14):    
  
  odobr i tev pr imernost i  dokumentov pred nj ihovo izdajo;   
  pregled in posodobitev ter ponovno odobr i tev dokumentov,  ko je 
to potrebno;  
  zagotov i tev,  da so ident i f ic i rane spremembe in t renutni  status 
popravkov dokumentov;  
  zagotov i tev,  da so ust rezne izdaje pr imernih dokumentov na vol jo 
na mest ih uporabe;  
  zagotov i tev, da dokument i  ostanejo či t l j iv i  in prepoznavni  brez 
teţav;  
  zagotov i tev, da so dokument i zunanjega izvora ident i f ic i rani ,  
nj ihovo razdel jevanje pa obvladovano;  
  prepreči tev nenamerne uporabe zastarel ih dokumentov in uporabo 
pr imerne ident i f ikaci je zanje,  če se obdrţ i jo za kakršne kol i  
namene.  
 
4. 2   SISTEM VODENJA KAKOVOSTI ISO 9001  
 
Izvajat i  s is tem vodenja kakovost i  na podlagi  standarda ISO 9001 pomeni 
s istemat ično izvajat i  raz l ične akt ivnost i ,  na pr imer:  
 
  določi tev pol i t ike in c i l jev kakovost i ,   
  ident i f ikaci ja in določi tev k l jučnih procesov za doseganje ci l jev,   
  določi tev in uporaba mer i l  za ocenjevanje uspešnost i  procesov 
glede na c i l j ,  
  i skanje pr i loţnost i  za izbol jševanje uspešnost i ,  uč inkov i tost i  in 
poenostav i tev procesov,   
  določi tev metod za preprečevanje napak,  zmanjševanje 
nesk ladnost i  in zmanjševanje dela  in stroškov zaradi  napak,   
  nadzor nad učinkov itost jo izbol jšav,  
  ocenjevanje rezul tatov g lede na p lanirane rezul tate.   
 
Prv i  korak pr i  pr idobi tv i  cert i f ikata je vzpostav i tev sistema vodenja v 

















Sl ika 5:  Postopek certi f ic iranja  
 
 
I z p o l n i  v p r a š a l n ik  o  p o d j e t ju
I z p o l n i  v p r a š a l n ik  z a  s a m o p r e s o jo
i n  p r e d a  d o k u m e n t a c i j o  v  p r e s o j o
( p o s lo v n ik  k a k o v o s t i ,  d o k u m e n t i
n iž j ih  n iv o je v )
P o š l j e  p i s n o  p o n u d b o
I z p o l n i  v l o g o
P o š l j e  v p r a š a ln ik  z a  s a m o p r e s o jo
P r e s o j a  d o k u m e n t a c i j e
P is n o  p o r o č i lo
P r ip r a v a  p r e s o j e
( p r o g r a m  in  p r e d m e t  p r e s o je )
K o r e k t i v n i  u k r e p i
P r e d p r e s o ja  ( n e o b v e z n a )
P is n o  p o r o č i lo
K o r e k t i v n i  u k r e p i
C e r t i f i k a c i j s k a  p r e s o j a
P is n o  p o r o č i lo
K o r e k t i v n i  u k r e p i
( v  p r im e r u  p r i  c e r t i f i k a c i j s k i  p r e s o j i
 u g o to v l je n ih  n e s k la d n o s t i )
D o d a t n a  p r e s o j a
( v  p r im e r u  p r i  c e r t i f i k a c i j s k i  p r e s o j i
 u g o to v l je n ih  n e s k la d n o s t i )
P is n o  p o r o č i lo
O d l o č i t e v  o  p o d e l i t v i  c e r t i f ik a t a
R e d n e  p r e s o je
D O B A V IT E L J  /  P R O IZ V A J A L E C                  C E R T IF IK A C IJ S K I  O R G A N
 
 
V i r :  Center  v lade  za  i n format iko (1999)  
 
 
Pooblaščeni  presojevalec po izvedeni  presoj i  izdela poroči lo .  V kol ikor iz 
poroči la o presoj i  izhaja,  da obravnavani  predmet presoje ustreza 
zahtevam standarda al i  drugega normativnega dokumenta,  cert i f ikaci jsk i  
organ izda cert i f ikat  ustreznost i ,  k i  dokazuje, da je zagotov l jeno 
pr imerno zaupanje,  da natančno določen pro izvod, proces a l i  s tor i tev 
ustreza določenemu  standardu al i  drugemu normat ivnemu dokumentu 
(SLS EN 45011:1992).   
 
Cert i f ikat  in znak ustreznost i  imata časovno omejeno vel javo. 
Cert i f ikaci jsk i  organ predpiše vel javnost  izdanega dokumenta oz i roma 
znaka.  V pr imeru cert i f ic i ranja s istemov kakovost i  mora organizaci ja,  k i  
ima cert i f ikat  ustreznost i  standardu ISO 9001, tega sta lno dokazovat i  s  
kontro ln imi pregled i.  
 
Prav ice,  k i  izhajajo iz  cert i f ikata,  pomeni jo predvsem trţenje in 
rek lamiranje cert i f ic i ranih pro izvodov in stor i tev,  navajanje cert i f ikata v 
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vseh dokument ih organizaci je z  omej i tvami,  k i  j ih predpiše cert i f ikaci jsk i 

















































5 ORGANIZACIJSKA IN FUNKCIONALNA OPREDELITEV 
   UPRAVNIH ENOT  
 
 
Upravne enote so b i le organiz i rane kot  samostojne organizaci jske obl ike 
drţavne uprave na lokaln i  ravni  in kot organ odločanja na prv i  stopnj i  
(ZUpr –  102. č len) .  V Republ ik i  S loveni j i  od 1.  1.  1995 deluje 58 
upravnih enot ,  k i  so ob ustanovi tv i  od občin prevzele vse upravne 
naloge in pr istojnost i  na pod ročj ih,  za katera so ustanovl jena 
minist rstva ter vse druge z zakonom določene upravne naloge 
oblastvenega značaja iz  pr istojnost i  občin.  Tudi  kasneje sprejet i  Zakon o 
drţavni  uprav i 20 ohrani  obstoječo organiz i ranost  drţavne uprave v okv iru 
upravnih enot in  določi ,  da so ustanovl jene za oprav l janje nalog drţavne 
uprave,  k i  j ih je zaradi  nj ihove narave potrebno organiz i rat i  in 
ter i tor ia lno  izvajat i  (43.  č len) .  
 
Nadal je iz  ZDU-1 izhaja,  da območja upravnih enot določi  v lada z 
uredbo, t j .  Uredba o ter i tor ia lnem obsegu upravnih enot v Republ ik i  
S loveni j i .  Z obl ikovanjem obsega ter i tor ia lne st rukture upravnih enot se 
mora zagotov i t i  rac ionalno in učinkov ito oprav l janje upravnih nalog.    
Upravno enoto vodi  načelnik.  To je uradniško delovno mesto,  na 
katerem se oprav l jajo naloge v zvez i z  vodenjem, usk lajevanjem in 
organizaci jo dela UE in je g lede na navedena pooblast i la po ZJU 
opredel jeno kot  poloţaj . 21 Načelnik predstav l ja upravno enoto,  izdaja 
odločbe v upravnem postopku na prv i stopnj i ,  koord in i ra delo notranj ih 
organizaci jsk ih enot,  zagotav l ja oprav ljanje st rokovnih in drugih nalog, 
k i  so skupne notranj im organizaci jsk im enotam. Načeln ik upravne enote 
oprav l ja tudi  organizaci jske naloge v zvez i  z  delovanjem upravne enote,  
pr i  čemer gre za sodelovanje z drugimi org ani ,  predvsem s pr istojn imi 
minist rstv i  na posameznih delovnih področj ih ter za sodelovanje s 
pr istojn imi s luţbami in organi  za zagotav l janje kadrovskih,  f inančnih,  
prostorsk ih in drugih pogojev za delo upravne enote.   
Pomembne naloge načeln ika se nanašajo  na odločanje o prav icah in 
obveznost ih iz  delovnih razmer i j  javnih us luţbencev v UE, z  nj ihov im 
i zvrševanjem se vpl iva na organizaci jo dela v organu, predvsem na 
zadovol jstvo zaposlenih,  s  tem pa na učinkov i tost  in uspešnost  pr i  delu.  
Zakon nalaga načeln iku skrb za sodelovanje z lokaln imi skupnostmi z 
območja upravne enote .  Eden izmed načinov za takšno sodelovanje je 
koordinaci jsk i  sosvet ,  k i  omogoča oz i roma predstav l ja moţnost 
i zmenjave ter  usk lajevanja mnenj in  sta l išč o skupnih vprašanj ih 
delovanja organov, k i  delujejo na območju upravne enote,  saj  v njem 
poleg načeln ika upravne enote sodelujejo tudi  predstojnik i  in vodje le -
teh (območnih enot , izpostav in lokaln ih skupnost i . )    
 
                                                 
20 Zakon o drţavni upravi (Uradni list RS, št. 52/2002) je v 83. členu določil, da z dnem uveljavitve zakona      
preneha veljati  Zakon o upravi  (Uradni list RS,  št.  67/1994,  20/1995 – odločba US, 29/95 – ZPDF in 
80/99 – ZUP), razen določb o  izvrševanju inšpekcijskega nadzorstva (določbe od 83. do 98. člena).  
21  Načelnika v poloţaj z odločbo imenuje minister za javno upravo 
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S soglasjem v lade,  načeln ik določ i  notranjo organizaci jo upravne enote, 
k i  mora b i t i   pr i lagojena pos lanstvu, nalogam in pos lovnim procesom 
upravne enote tako, da se zagotav l ja:  st rokovno, učinkov i to,  rac ionalno 
in usk lajeno izvrševanje nalog,  učinkov i t  notranj i  nadzor nad 
oprav l janjem nalog,  usmerjenost  organa k uporabnikom njeg ovih 
stor i tev in učinkov ito sodelovanje z drugimi organi  ter  inst i tuc i jami.  Po 
Uredbi  o notranj i  organizaci j i ,  s is temizaci j i ,  delovnih mest ih in naz iv ih v 
organih javne uprave in v pravosodnih organih  so notranje 
organizaci jske enote sektor j i  (z  najmanj 30  delovnimi mest i ) ,  oddelk i (z 
najmanj 8 delovnimi mest i ) , referat i  (z  vsaj  5 delovnimi mest i ) ,  s luţbe in 
glavna p isarna.   
Notranje organ izaci jske enote vodi jo vodje ;  po Zakonu o javnih 
usluţbencih  je to uradniško delovno mesto opredel jeno kot poloţaj  (ZJU 
–  80. č len) .  Vodja organizaci jske enote je za svoje delo in za delo 
organizaci jske enote odgovoren vodj i  v iš je organizaci jske enote,  v 
okv iru katere je organiz i rana organizaci jska enota,  k i  jo vodi .  Če take 
š i rše organizaci jske enote v organu ni ,  je vodja o dgovoren samo 
predstojniku (ZDU –  24. č len) .   
Zaradi  večje dostopnost i  st rank do upravnih stor i tev je b i l  na podlagi 
Uredbe o notranj i  organizaci j i ,  s is temizaci j i ,  delovnih mest ih in naz iv ih v 
organih javne uprave in v pravosodnih organih  izdan Prav i ln ik  o  mer i l ih 
za organiz i ranje krajevnih uradov v upravnih enotah (Uradni  l i s t  RS,  št .  
114/03).  Kadar je potrebno sta lno d is loc i rano op rav l janje nalog,  se 
organiz i ra krajevni  urad,  k i  ga po predhodnem pisnem soglasju minist ra 
za javno upravo ustanovi  načeln ik z  aktom o notranj i  organizaci j i  in 
s istemizaci j i  upravne enote.  S krajevnim uradom se izvajanje najbol j  
f rekventnih upravnih nalog  še bol j  pr ibl iţa nj ihov im  uporabnikom.  
Upravne enote,  kot ter i tor ia ln i  organi  drţavne uprave,  na prv i  stopnj i  
od ločajo o upravnih stvareh iz  drţavne pr istojnost i ,  če ni  z  zakonom za 
posamezne upravne stvar i  do ločeno drugače.  ZDU določa, da upravne 
enote oprav l jajo posamezne zadeve s svojega delovnega področja pod 
strokovnim vodstvom minist rstva,  v katerega delokrog sodijo posa mezne 
zadeve.  Posamezna minist rstva v okv iru svojega področja dajejo 
upravnim enotam usmer i tve,  st rokovne napotke,  nudi jo st rokovno pomoč 
in izdajajo obvezna navodi la za izvrševanje nalog s svoj ih upravnih 
področi j .  Po leg navedenega spremljajo tudi  organiz aci jo dela v upravni  
enot i  oz i roma v ustrezni  notranj i  organizaci jsk i  enot i ,  usposobl jenost 
usluţbencev za oprav l janje nalog in učinkov i tost  dela pr i  reševanju 
upravnih stvar i  ter  nadzor izvrševanja upravnih nalog v upravni  enot i .  
Minist rstvo lahko naloţ i  upravni  enot i ,  da v mejah svoj ih pr istojnost i  
oprav i  določene nalog ,  sprejme določene ukrepe ter o tem poroča.   
 
Načelnik upravne enote mora ravnat i  v  sk ladu z usmer i tvami,  
strokovnimi napotk i in obveznimi navodi l i  minist rstva, pr istojnega za 
ustrezno delovno področje,  hkrat i  pa mora redno poročat i  minist rstvu, 
pr istojnemu za upravo,  in resornim minist rstvom o izvrševanju nalog 
upravne enote.  V kol ikor minist rstvo ugotov i ,  da se naloge ne izvršujejo 
pravočasno in prav i lno,  mora na to opozor i t i  načeln ika in mu naloţ i t i ,  da 
zagotov i  izvrševanje teh nalog oz i roma da v določenem roku odprav i 
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neprav i lnost i .  V nasprotnem pr imeru lahko minist rstvo neposredno 
oprav i  posamezno nalogo iz pr istojnost i  upravne enote oz i roma jo mora 
oprav i t i ,  če b i  zaradi  tega utegni le n astat i  škodl j ive pos led ice za 
ţ iv l jenje a l i  zdravje l jud i ,  za naravno oz i roma ţ iv l jenjsko okol je a l i  
premoţenje.  
Minist rstvo za javno upravo ima posebno v logo v razmerju do upravnih 
enot,  saj  nadzoruje organizaci jo dela in učinkov i tost  upravne enote v 
celot i ,  spremlja usposobl jenost  delavcev na delovnih mest ih,  na kater ih 
se ne oprav l jajo upravne naloge iz  delovnih področi j  drugih minist rstev, 
daje upravni  enot i  usmer i tve in navodi la za izbol jšanje organizaci je,  
uč inkov i tost i  in kakovost i  dela,  predlaga v ladi  izdajo soglasja k notranj i  
organizaci j i  in s istemizaci j i  delovnih mest  v upravni  enot i  in usk lajuje 
reševanje kadrovskih,  f inančnih,  prostorsk ih,  mater ia ln ih in drugih 
podobnih vprašanj  v zvez i  z  delom upravnih enot .  Poleg navedenega 
Minist rstvo za javno upravo odloča tudi  o spor ih med posameznimi 
upravnimi enotami.  
Načelnik upravne enote za svoje delo in delo upravne enote odgovarja 
minist ru,  pr istojnemu za upravo,  k i  kot  predstojnik načeln ika upravne 
enote s sp lošnim aktom uredi  način uresničevanja pra v ic in  obveznost i  iz 
delovnega razmerja načeln ikov upravnih enot .   
5. 1  PREDSTAVITEV UPRAVNE ENOTE HRASTNIK  
 
Upravna enota Hrastnik po vel ikost i  sodi  med manjše upravne enote ;  
ter i tor ia lno pa obsega območje Občine Hrastnik .  Skupna površ ina 
območja upravne  enote je 58,58 km². V 19 nasel j ih,  povezanih v 10 
krajevnih skupnost i ,  ţ iv i  10.144 prebivalcev 22.   
Upravna enota na prv i  stopnj i  od loča o upravnih stvareh iz  drţavne 
pr istojnost i ,  ima  pospeševalno in nadzorstveno funkci jo na svojem 
območju.  Naloge in pr is tojnost i  Upravne enote Hrastnik so organiz i rane 
v dveh oddelk ih ,  in s icer v  Oddelku za upravne, notranje,  gospodarske 
in kmet i jske zadeve in v Oddelku za prostorske in skupne zadeve,  občo 
upravo ter spremljajoča dela.   
 
Naloge Oddelka za upravne, notranje ,  gospodarske in kmet i jske v 
preteţni  mer i  zajemajo  izvajanje upravnih stor i tev za st ranke na 
področj ih prometa in prevoza eksploz ivnih snovi ,  posest i  in nošenja 
oroţja ter st re l iva,  drţav l janstva in osebnih imen, regist rac i je društev, 
javnih shodov in javnih pr i red i tev ter drugih zadev javnega reda,  
prometa (regist rac i ja motornih in pr ik lopnih voz i l ,  oprav l janje voznišk ih 
izp i tov in izdaja voznišk ih dovol jenj) , reg ist ra prebivalstva,  javnih l is t in 
in mat ičnih zadev, g ibanja in prebivanja tujcev,  kmet i js tv a (promet s 
kmet i jsk imi zemlj išč i  in gozdovi,  ţ iv inoreja,  agrarnih operaci j ,  
dopolni ln ih dejavnost i  na kmet i j i ,  reg ister kmet i jsk ih gospodarstev in 
evident i ranje geografsk ih enot rabe v kmet i jstvu) lovstva in r ib ištva, 
i zdaje potrd i l  iz  zb i rke geodetsk ih  podatkov in  zemlj iškoknj iţnih 
i zp iskov.  V okv iru delokroga oddelka se zagotav l ja tudi  izvajanje 
spremljajoč ih del  in nalog na področju informat ike.    
                                                 
22   Podatki za 1. 1. 2010, vir: Statistični urad RS, Statistične informacije št. 15/2010.   
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Na Oddelku za prostorske in skupne zadeve,  občo upravo ter 
spremljajoča dela se izvajajo dela in naloge n a področju neposrednega 
izvajanja stor itev za st ranke na upravnih področj ih gradbenih zadev in 
urejanja prostora,  raz last i tev nepremičnin,  stanovanjsk ih zadev 
(regist rac i je upravnikov večstanovanjsk ih objektov),  denacional izac i je,  
i zvajanja vojne zakonodaje (vojni  inval id i ,  vojni  veterani  in ţrtve 
vojnega nas i l ja) ,  kakor tudi  hrambe statutov s ind ikatov in delovnih 
knj iţ ic .  Poleg navedenega se v okv iru delokroga oddelka zagotav l ja 
izvajanje spremljajoč ih del  in nalog,  k i  zajemajo področje kadrovsk ih 
zadev za potrebe upravnega organa, f inančno -računovodskega 
poslovanja,  urejanja dokumentarnega ter  arhivskega gradiva  in drugih 
skupnih zadev za potrebe upravne enote in st rank.  
 
Za nemoteno delovanje upravne enote je s istemiz i rano 23 delovnih mest :  
16 uradnišk ih in 7 st rokovno- tehničnih delovnih mest ,  kar je podrobno 
urejeno v Aktu o notranj i  organizaci j i  in s istemizaci j i  delovnih mest  v 
Upravni  enot i  Hrastnik .  V upravni  enot i je za nedoločen čas  zaposlenih 20 
javnih us luţbencev 23.   
 
5. 2  OPREDELITEV POLITIKE KAKOVOSTI IN CILJEV  
        DELOVANJA  UPRAVNE ENOTE 
 
Vodstvo uporabl ja pol i t iko kakovost i  kot  način vodenja organizaci je v 
smer i  izbol jševanja njenega delovanja,  če  (SIST EN ISO 9004:2004, st r.  
21-22):  
  je sk ladna z v iz i jo in pos lanstvom organizaci je ;  
  dovol ju je, da jo vsi  zaposleni  razumejo in s led i jo c i l jem kakovost i ;  
  dokazuje zavezanost  vodstva h kakovost i  in skrb za pr imerne v i re 
za doseganje c i l jev ; 
  pomaga pr i promoviranju zavezanost i  kakovost i  v celotnem 
organu; 
  vk l jučuje nenehno i zbol jševanje v smer i  zad ovol jevanja potreb in 
pr ičakovanj odjemalcev in drugih zainteres i ranih st rani ;  
  je uspešno iz raţena in učinkov i to sporočena.  
 
Najv iš je vodstvo mora g lede pol i t ike kakovost i  zagotovi t i ,  da je pr imerna 
namenu organizaci je,  vk l jučuje zavezanost  k izpolnjevanju  zahtev in 
nenehnemu izbol jševanju uspešnost i  s is tema vodenja kakovost i ,  podaja 
okv ir  za določanje in pregledovanje c i l jev kakovost i ,  so znotraj 
organizaci je z  njo seznanjeni  in jo razumejo,  se pregleduje nenehna 
pr imernost  (razdelek 5.3 SIST EN ISO 9004:2004, st r.  22).  
 
Pol i t ika kakovost i  je sestavni  del  pol i t ike upravne enote, s  katero so 
opredel jene smer i  delovanja,  temel jn i  c i l j i ,  s t rategi ja,  organizaci jska 
struktura ter načela in prav i la c i l jnega obnašanja.  Okvir  za sprejem 
                                                 
23  V skladu s 23. členom ZJU so uradniki javni usluţbenci, ki opravljajo javne naloge. To so naloge, ki so     
neposredno povezane z izvrševanjem oblasti ali z varstvom javnega interesa in ki se izvajajo na  uradniških 
delovnih mestih. Zakon nadalje opredeljuje tudi strokovno-tehnične javne usluţbence, ki opravljajo 
spremljajoča dela na področju kadrovskega in materialno-finančnega poslovanja, tehnična in podobna dela 




Pol i t ike kakovost i  Upravne enote Hrastnik ,  predstav l ja Pol i t ika kakovost i  
s lovenske javne uprave,  k i  jo je 24.  12.  2003 spreje la V lada Republ ike 
Sloveni je.   
 
Vodstvo UE Hrastnik je pol i t iko kakovost i  prv ič spreje lo v mesecu apr i lu 
2008. Pr i  njenem obl ikovanju je b i la kakovost opredel jena kot vrednota 
in sestav ina organizaci jske kul ture,  k i  odraţa način ţ iv l jenja in 
delovanja celotne organizaci je.  Iz  sprejete pol i t ike kakovost i  izhaja  
(Pol i t ika kakovost i  Upravne enote Hrastnik ,  2010, st r .  1):   
  Poudarjena v loga strank in zagotav l janj e nj ihovega zadovoljstva z  
izvajanjem kakovostnih,  zakonit ih in obenem pr i jaznih stor i tev.  V 
ta namen se zaposlene vzpodbuja,  da sprejemajo s istem kakovost i  
v drţavni  uprav i  kot  model  vsakdanjega ravnanja,  k i  omogoča 
dosledno izvajanje vel javne zakonodaje,  pr ofes ionalno in korektno  
delo s st rankami v sk ladu z nj ihov imi pr ičakovanj i  in s c i l jem 
povečat i  nj ihovo zadovol jstvo .  
  Skrb za razvoj st rokovnost i ,  mot iv i ranost i  in zadovol jstva 
zaposlenih.  Mot iv i ranost  za kakovostno delo zaposlenih se dosega 
z usposabl jan jem ter zagotav l janjem akt ivnega in odgovornega 
poloţaja vsakega posameznika v upravnem procesu.  S s istemom 
kakovost i  se zagotav l ja tudi  uč inkov i to in gospodarno ravnanje s  
proračunsk imi sredstv i .  
  Zaveza k učinkov i temu in gospodarnemu ravnanju s proračunsk imi  
sredstv i .  
  Zavedanje o vpl ivu delovanja zunanj ih izvaja lcev na kakovost 
procesov upravne enote.  S spremljanjem in ocenjevanjem 
nj ihovega odz ivnega časa,  kakovost i  oz i roma uporabnost i  stor i tev 
ter pravočasnost i  je zagotov l jena v iš ja kakovost  stor i tev.  
 
Temel jno načelo ravnanja v upravni  enot i  je,  da vs i  zaposleni 
odgovarjajo za kakovost lastnega dela,  ravnajo v sk ladu z vel javno 
zakonodajo in se t rudi jo uresnič i t i  pr ičakovanja st rank,  druţbene 
skupnost i  in sodelavcev za vzpostav i tev uporabnikom pr i jazne,  
pregledne, nepr ist ranske in odprte uprave.  
 
Pol i t iko kakovost i  sprejema načeln ica.  Zaposleni  so z njo seznani jo z 
objavo na elektronsk i  og lasni desk i in na rednem letnem skupnem 
sestanku;  zunanj im udeleţencem pa je dostopna na oglasni  desk i  v  
prostor ih UE.  
 
Za uresničevanje pol i t ike kakovost i  Upravna enota Hrastnik uporabl ja 
skupni  ocenjevaln i  okv ir  za organizaci je v javnem sektorju –  CAF in 
standard s istema vodenja kakovost i  ISO 9001:2008. Z navedenimi orodj i  
se skuša doseči  celov i to obv ladovanje pos lova nja, izbol jševanje 
učinkov i tost i ,  zastavl janje vedno v iš j ih ci l jev in s istemat ično spremljanje 
ter  v išanje zadovoljstva st rank in zaposlenih.  Na nj ihov i  podlagi  in  z 
izmenjavo dobr ih praks vodstvo upravne enote obl ikuje c i l je,  k i  so 
merl j iv i  in omogočajo p r imerjavo rezul tatov dela z  drugimi organi  javne 
uprave in nenehno izbol jševanje s istema kakovost i .  Za doseganje 
pol i t ike kakovost i  so obl ikovani  nas lednj i  g lavni  in dolgoročni  c i l j i :  
zakonito, st rokovno, nepr ist ransko in učinkov i to reševanje upravnih 
zadev in izvajanje drugih upravnih nalog,  spremljanje in povečevanje 
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zadovol jstva st rank in  zaposlenih ter zagotav l janje ustreznih v i rov in 
rac ionalne porabe .  Navedeni  g lavni  in dolgoročni  c i l j i  bodo uresničeni  
z/s:   
  delovanjem v okv iru zakonsk ih določb in s strokovnim delom 
vsakega zaposlenega,  
  negovanjem partnersk ih odnosov s st rankami,  
  kakovostnim in korektnim izvajanjem vseh postopkov,  
  zagotav l janjem dostopnost i  do informaci j ,  
  pospeševanjem rokov izvedbe,  
  i zbol jšanjem pr imernost  osebnega st ika,  izboljšanjem  odz ivnost  pr i  
pos lovanju s  st rankami,   
  nudenjem strokovne pomoči  uporabnikom stor i tev,  
  varovanjem prav ic st rank,  k i j im po zakonu pr ipadajo , 
  et ičnim ravnanjem pr i  odnosih s st rankami in drugimi udeleţenci ,  
  skrbnim ravnanjem za urejeno in povezano delovanje,  
  smotrno porabo razpoloţ l j iv ih  proračunsk ih sredstev,  
  pr izadevanjem k ustreznejš i  uredi tv i  delovnih prostorov,  k i  bodo 
pr imerni  za zaposlene in uporabnike,  
  skrbnim ravnanjem s č lovešk imi v i r i ,  
  i zobraţevanjem ter usposabl janjem vseh zaposlenih v največj i  
moţni  mer i .  
 
Merl j ivo opredel jeni c i l j i  so konkret iz i rani  v  internem aktu Pos lovni  načrt 




























6  KAKOVOST POSLOVANJA V UPRAVNI ENOTI 
    HRASTNIK  
 
 
Upravna enota Hrastnik se na podlagi  opredel jenega pos lanstva,  v iz i je in 
vrednot ves čas svojega delovanja usmerja k uporabnikom svoj ih 
stor i tev, nj ihov im potrebam ter pr ičakovanjem.  
 
Za načrtno in obv ladovano izpolnjevanje pr ičakovanj vseh prepoznanih 
udeleţenih st rani  v pos lovanju upravne enote,  so b i la v zadnj ih let ih v 
pos lovanje postopoma vk l jučena nekatera preverjena orodja in metode 
za vodenje kakovost i .  Pomembnejše akt ivnost i  in mejnik i ,  k i  izkazujejo 
nenehno izbol jševanje in vztrajanje na pot i  k  uspešnost  upravne enote v 
zadnj ih let ih so:   
 
Preglednica  4:  Mejn iki  za izbol jšanje  poslovanja Upravne enote  
Hrastnik  
 
2003  Začetek i zva janja  le tn ih  anket  o  zadovo l js tvu  
zapos len ih i n  s t rank.  
2004  Ustanov i tev sve ta  za  kakovost  UE in  začetek  
akt ivnost i  v  zvez i  z  samooceno po mode lu  
CAF.   
2005  Lastne  in te rnetne  s t ran i  z  op isom vseh  
upravn ih postopkov.  Samoocen i tev po  mode lu 
CAF.   
2006  Pr iče tek i zva janja  mesečnega ugotav l jan ja  
zadovo l j s tva  s t rank.  Začetek akt i vnost i  za  
vzpostav i tev  s i s tema kakovost i  ISO 9001 .  
2007  Pr idob i tev cer t i f i ka ta  ISO 9001:2000.  
2008  Izde lava  reg is t ra  tveganj .   
2009  Prehod na  s tandard ISO 9001:2008.   
2011  Ponovna recer t i f i kac i j a  s i s tema ISO.   
 
V i r :  Upravna enota  Hrastn ik  (2011)  
 
 
Samooceno po modelu CAF upravna enota na lastno in ic iat ivo izvaja od 
leta 2005.  Poseben mejnik v razvoju predstav l ja uvedba s istema 
kakovost i ,  k i  poudarja pomen  odjemalcev t er usmerja k pr izadevanjem 
za uspešno obvladovanje procesov.  Sistem kakovost i  je b i l  v  upravni 
enot i  vzpostav l jen leta 2007 s pre jet jem cert i f ikata kakovost i  po 
standardu ISO 9001:2000. S istem je integr i ran v s istem vodenja upravne 
enote kot  sredstvo za zagotav l janje kakovost i  stor i tev in uresničevanje 
pol i t ike ter c i l jev kakovost i .  S istem deluje po pr inc ipu PDCA –  
Demingovega kroga,  k i  pomeni načrtovanje in izvajanje akt ivnost i ,  
preverjanje,  kako je akt ivnost  izvedena ,  in uvajanje potrebnih 
korekt ivnih ukrepov. S pomočjo PDCA c ik la so obvladovani  vs i  proces i .   
 
Z razumevanjem, izvajanjem in vzdrţevanjem s istema vodenja po 
standardu ISO 9001 , uporabo modela CAF ter s istema notranj ih kontro l 
je vzpostav l jen nadzor nad delovnimi proces i ,  nj ihov imi medsebojnimi  
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odnosi  ter nad zastav l jenimi c i l j i  in vrednotami.    
 
6. 1  OBVLADOVANJE PROCESOV V UPRAVNI ENOTI  
 
Z anal iz i ranjem dejavnost i  v  upravni  enot i  pr idemo do ugotov itve,  da v 
upravni  enot i  poteka mnoţica dejavnost i ,  k i  so povezane v procese.  O 
samem procesu govor imo tedaj ,  kadar s i  dejavnost i  s led i jo v določenem 
zaporedju in so povezane v smiselno celoto.  Rezul tat  tega procesa je 
pro izvod, izdelek a l i  s tor i tev z neko uporabno vrednost jo.  
 
Razčleni tev in kval i f ikac i ja procesov ni  tako enostavna.  Števi ln i  teoret i k i 
procesov so s i  enotni  v tem, da ima lahko vsaka organizaci ja več 
procesov,  k i  potekajo preko raz l ičnih funkci j .  V l i teratur i  se proces i  
pogosto del i jo na b istvene in podporne.  Osnovni  proces i  so jedro 
poslovanja in so ţ iv l jenjskega pomena za organizaci j o. To so proces i ,  k i  
dodajajo vrednost uporabnikom in neposredno vpl ivajo na nj ihovo 
zadovol jstvo.  Usmerjeni  so na rezul tate in ne na vodenje drugih 
procesov.  Podporni proces i  neposredno ne dodajajo vrednost i  st rank i ,  
ampak so pomembni za delovanje celotne  organizaci je in omogočajo 
uspešno ter učinkov i to izvajanje b istvenih procesov (Nemec, 2002, st r.  
263).  
 
Osnovna naloga upravnih enot je izvajanje raz l ičnih upravn ih stor i tev za 
stranke.  Take stori tve so npr.  postopek pr idobi tve potnega l is ta, 
postopek pr idobitve gradbenega dovol jenja ipd. Izvajanje upravnih 
stor i tev se sestoj i  i z procesov,  k i zajemajo sprejem, obravnavo, izdelavo 
in shranjevanje raz l ičnih dokumentov.  Pos lovanje upravnih enot je torej  
i z raz i to procesno uravnano. Z dobr im vodenjem procesov v  upravnem 
organu se nam »stvar i  ne bodo dogajale a l i  zgodi le« ,  ampak j ih bomo 
sami vodi l i .  Strank ne zanima, zakaj nj ihove zadeve ni b i lo moţno 
uredi t i ,  kaj so raz log i ,  da zadeva stoj i  in podobno, temveč j ih zanimajo 
le in samo rezul tat i .  Rezul tate pa nam dajejo proces i ,  k i  nas pr ipel jejo 
do končnega izdelka.  Da določene procese lahko obvladujemo, moramo 
imet i  določenega skrbnika procesa,  poznat i  moramo vhode in izhode, 
imet i  mer i la in metode za potek in nadzor procesa ter postopke 
zagotav l janja v i rov. Uprav l janje procesov lahko opredel imo kot mnoţico 
akt ivnost i ,  s  kater imi predv idevamo, ovrednot imo in obv ladujemo 
zmogl j ivost  procesa.  To lahko stor imo v nas lednj ih korak ih  (Nemec,  
2002, st r .  76-77): 
  sprememba organizaci jske kul ture (k jer se s spremembo notran je 
kul ture upravnega organa, iz  kul ture stagnaci je v kul turo rast i  in 
razvoja,  usmer imo na procese) ; 
  ident i f ikaci ja in pr ikaz b istvenih procesov ( iščemo odgovor,  kateri  
k l jučni  proces i  predstav l jajo osnovno dejavnost  posameznega 
upravnega organa. Def in i raj o se vhodi  in izhodi,  notranj i  in 
zunanj i  dobavite l j i ,  kontro lne točke ter kazalc i  uč inkov i tost i .  Z 
diagramom poteka se opredel i jo posamezne faze in akt ivnost i  v 
procesu,  nj ihovo zaporedje in odgovorne osebe za nj ihovo 
izvajanje) ;  
  določi tev vodje procesa (določi tev osebe,  k i  lahko spreminja in 
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i zbol jšuje proces ter je odgovorna za uspešnost  in učinkov i tost 
procesa);  
  meri tev in ovrednotenje zmogl j ivost i  procesa (nam pokaţe,  kakšne 
rezul tate proces dosega in kakšna so nj ihova odstopanja . Mer i la 
razdel imo na vstopna ( informaci je o pr imernost i  podatkov, 
prejet ih od dobavi te l jev),  procesna (merjenje časa izvajanja 
posamezne procesne faze,  merjenje učinkov i tost i ,  merjenje 
pogostost i  napak  . . . )  in izhodna (npr. merjenje štev i la upravnih 
zadev,  štev i la ugodenih pr i t oţb ipd.) ;  
  i zbol jševanje procesa (da b i dosegl i  uč inkov i tejš i  in h i t rejš i  
proces,  ga je potrebno proučevat i ,  anal iz i rat i  in postopno 
spreminjat i .  V drţavni  uprav i  uporabl jamo sta lne izbol jšave,  v 
katere so vk l jučeni  vs i  zaposleni ,  k i  razmiš l jajo o sprememb ah, 
predlogih. Vodja procesa ima laţ je delo,  če do predlogov in 
sprememb pr ihaja od spodaj  navzgor,  saj  so ravno zaposleni  
najb l iţ je st rank i .  
 
Lahko rečemo, da upravna enota deluje kot  pos lovni  s is tem, saj  ima 
svoje odjemalce,  lastne v i re in organizaci jo,  v  kater i  potekajo upravni 
proces i .  Na t rgu je pod sta ln im nadzorom javnost i ,  čeprav nima 
konkurence.  Pos luje kot neprof i tna organizaci ja,  vendar mora pos lovat i  
učinkovi to in rac ionalno v okv iru omej i tev,  k i  j ih opredel jujeta 
razpoloţ l j ivost v i rov in zakonodaja (Preskar,  2011, st r .  98).   
 
Upravne enote ne oprav l jajo stor i tev, k i  b i  j ih same razv i ja le,  temveč 
gre za izvajanje upravnih nalog,  k i  so pos led ica zahtev in ţel ja st rank in 
drugih udeleţencev,  k i j ih izvajajo v okv iru zakonsk ih pooblast i l .  Pr i  
delovanju upravne enote se vseskoz i odv i jajo proces i  na vseh ravneh 
njenega delovanja.  Tako so v Upravni  enot i  Hrastnik ident i f ic i rani  in 
določeni:  
 
  procesi  vodenja –  se nanašajo predvsem na načrtovanje ,  
nadzorovanje,  anal ize,  izbol jševanje in preverjanje učink ov 
i zbol jšav.  Na podlagi  Zakona o drţavni  uprav i  je nos i lka vseh 
procesov v UE načeln ica upravne enote,  k i  pooblašča vodj i  
notranj ih organizaci jsk ih enot za oprav ljanje nalog in organizaci jo 
dela.  Na podlagi  teh pooblast i l  sta vodj i  oddelkov opredel jeni  ko t 
skrbnic i  procesov,  kar pomeni ,  da sta odgovorni in pooblaščeni  za 
vzdrţevanje vsebine procesov.  
 
  ključni procesi  –  zaradi  narave delovanja so povezani  s  
strankami in drugimi udeleţenci  ter  zajemajo upravne postopke, 
kamor pr ištevamo upravne zadeve ozi roma upravne naloge iz  
raz l ičnih področi j ,  k i  spadajo v resor posameznih minist rstev in 
tako imenovane druge upravne naloge.  Navedene naloge i zvajajo 
uradnik i  oz i roma javni  us luţbenci  na uradnišk ih delovnih mest ih.  V 
izvajanje k l jučnih procesov UE so zunanj i  i zvaja lc i  neposredno 
vk l jučeni  predvsem v izvedbo dejanj  v dokaznih postopkih pred 
izdajo odločbe.  Pravne podlage za nj ihovo sodelovanje in s tem 
povezani  rok i (nudenje pravne pomoči ,  posredovanje podatkov, 
dokaz i l ,  dokumentaci je  . . . )  so opredel jeni  v  posameznih zakonih in 
podzakonsk ih akt ih (ZUP, ZDU, Uredba o upravnem poslovanju  
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. . . ) ,  v  kater ih so določene tudi  pr istojnost i  za izvajanje nadzora in 
ukrepanje ob neupoštevanju izvajanja.  
 
  podporni procesi  –  izvajajo se na strokovno- tehničnih delovnih 
mest ih in obsegajo vodenje f inančnih v i rov in nabavo, uprav l janje 
s č lovešk imi v i r i  ,  vodenje informaci jsk ih v i rov ter skupne zadeve 
(ev ident i ranje,  arhiv i ranje,  obrambne pr iprave, č iščenje in 
vzdrţevanje).   
 
Postopki  in naloge v okv iru teh procesov so podrobno d oločeni  v 
organizaci jsk ih predpis ih in internih akt ih organa. V ir i  za delovanje 
procesov se določi jo s Pos lovnim načrtom UE Hrastnik za tekoče leto in 
Načrtom izobraţevanja,  usposabljanja in izpopolnjevanja za tekoče leto.  
 
Upravna enota Hrastnik je prevze la procesni  pr istop pr i  razv i janju,  
i zvajanju in izbol jševanju učinkov i tost i  s is tema vodenja kakovost i  z 
namenom, da b i  se z izpolnjevanjem zahtev povečalo zadovol jstvo 
st rank.  Z namenom učinkovi tega delovanja so ident i f ic i rane in vodene 
štev i lne povezane akt ivnost i ,  k i  omogočajo,  da se zahteve strank,  kot 
vhodi , s  pomočjo v i rov real iz i rajo v oprav l jene stor i tve,  k i  so izhodi.  Vse 
te akt ivnost i  so obravnavane kot  proces.  
 
S istem vodenja kakovost i  v  upravni  enot i 24 deluje po princ ipu PDCA 
Demingovega kroga:  
 
  planiraj:  vzpostavi  c i l je in procese,  potrebne za doseganje 
rezul tatov,  v sk ladu z zahtevami odjemalcev in načel i  organizaci je 
(Pos lovni načrt  UE Hrastnik),  
  naredi:  izvajaj  procese,  
  preveri:  preverjanje s istema kakovost i  z  notranj imi presojami, 
k jer se pokaţe ,  a l i  se izvajajo akt ivnost i  v  sk ladu z 
dokument i ranimi postopki,  
  ukrepaj:  g lede na ugotov l jene rezul tate delovanja s istema 
kakovost i  vodstvo sprejme ustrezne odloči tve o korekt ivnih in 
prevent ivnih ukrepih,  s  kater imi se odstrani jo in  prepreči jo vzrok i  










                                                 
24  Za  izvajanje  sistema  PDCA  cikla  sta  odgovorna  kolegij  načelnice in svet kakovosti. Preko vodstvenih  
      pregledov se preverja izvajanje  procesov  z zastavljenimi  cilji  in  na  tej  podlagi  načelnica  opredeluje 




Sl ika 6:  Demingov krog (PDCA)  
 
 
V i r :  Faku l te ta  za  log is t iko  (2011)  
 
 
Obvladovanje procesov ni  enkraten projekt ,  saj se t i  nenehno 
spreminjajo in j ih je t reba vedno znova določi t i  in raz iskovat i .  
Spremembe v i zvajanju procesov v upravni  enot i vel ikokrat  povzroči 
sprememba zakonodaje.  
 
6. 2  OBVLADOVANJE SPREMEMB KOT POGOJ ZA USPEŠEN  
        ZAČETEK  
 
Zahteve sodobnih pos lovnih okol i j  od organizaci je zahtevajo,  da se 
soočajo z izz iv i  in se s tem pr i lagodi jo nov im razmeram. T i so (Kovač v: 
Barto l ,  2010, st r .  9):   
  delovanje v g lobalnem okol ju,  
  obl ikovanje organizaci jsk ih st ruktur, procesov in kulture v 
spremenl j iv ih okolj ih,  
  obvladovanje kompleksnost i  okol ja,  
  kont inuirano izbol jševanje kakovost i  delovanja in poveč anje 
pr istojnost i  zaposlenih,  
  ohranjanje in povečanje konkurenčnost i ,  
  et ične razseţnost i  delovanja organizaci j .  
 
Spremembe v organizaci j i  so spremembe struktur, kul ture in procesov. 
Spreminjanje n i  nujno le zaradi  ugotovl jenih problemov, temveč tudi  in  
predvsem zaradi  sprememb v okol ju.  »Kl jučni  dejavnik pr i  spremembah 
je č lovek,  k i  potrebuje poglobl jeno znanje,  razumevanje,  poznavanje 
organizaci je in njene kul ture ter upoštevanje ustrezne metodologi je. 
Spremembe so del  ţ iv l jenja in od nj ih smo odvisni ,  so kot predmet i ,  k i  z 
vel ikansko hi t rost jo drv i jo prot i  nam. Al i  nam bodo te spremembe 
pr ines le uspeh al i  pogubo, pa je odv isno od naše pr iprav l jenost i  oz i roma 
odločnost i« (Ivanko in Stare,2007).  
  
»Da bi  organizaci ja karseda dobro odgovarja la spremembam v okol ju,  k i  
je vse bol j  kompleksno, konkurenca vseskoz i  narašča,  poslovna tveganja 
se večajo in g lobal izac i ja močno vpl iva na organizaci je,  je pomembnih 
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naslednj ih pet  faktor jev,  k i  j ih mora dobro izpoln i t i :  f leks ibi lnost ,  t imsko 
delo,  procesna organizaci ja,  pr imerjat i  se z  najbol jš imi –  benchmark ing 
in popolna usmerjenost  h kupcu« (Vi la v:  Barto l ,  2010, st r .  10).  Uspešna 
organizaci ja mora podpirat i  in b it i  s inonim za hi t rost ,  f leks ib i lnost, 
integrat ivnost in inovat ivnost (Kovač v: Barto l ,  2010, st r .  9).  
 
»Glede anal iz  do sp lošnih sta l išč so prepoznane t r i  razseţnost i  
kakovost i ,  k i  vp l ivajo na obvladovanje sprememb. Te t r i  razseţnost i  so:   
1. razseţnost  (samoobnova  –   reprodukci ja):  je poimenovanje 
obvladovanja sprememb za doseganje uresničevanja pr ičakovanega 
oz iroma doseganje obnove oz i roma samoobnove.  
2. razseţnost  (samorazvoj  –  zbol jšanje samoreprodukci je:  je 
poimenovanje obv ladovanja sprememb za preseganje pr ičakovanega, 
doseganje izbol jšanja,  se prav i razvoja oz i roma samorazvoja.  
3. razseţnost i  (stanje duha –  internal izac i ja paradigme):  je 
poimenovanje obv ladovanja sprememb kot stanja duha. L judje so 
odloči ln i  dejavnik in tako č loveška razseţnost  obv ladovanja sprememb 
dopolnjuje prv i  dve razseţnost i .  Med kakovostjo ţ iv l jenja in pok l icnega 
ţ iv l jenja l jud i in  med kakovost jo izdelkov oz i roma stor i tev,  k i  j ih 
pro izvajajmo, vlada soodnos oz.  soodvisnost« (Barto l ,  2010, st r .  10 -11). 
 
Zavedat i  se je potrebno, da je drţavna uprava po svoj i  narav i  
konzervat iven s istem, katerega g lavna naloga je ohranjanje temel jn ih 
d ruţbenih vrednot ,  iz raţenih z vel javno zakonodajo in konceptom pravne 
drţave.  Kot  tak je s istem nenaklonjen spremembam oz iroma teţko 
sprejme tudi  t iste spremembe, k i  n imajo neposredne povezave z 
izvajanjem njegovih temel jn ih nalog in le - teh ne ogroţajo.  Nemec 
navaja,  da uvajanje kakovost i  v  enoto drţavne uprave povzroči  štev i lne 
spremembe, zato je pomembno, da vs i zaposleni  začut i jo, da:   
  v upravnem organu v lada vzdušje zaupanja in ko legia lnost i ,  
  vodi ln i  prevzemajo mentorsko v logo,  s tem vzpodbujajo 
sodelovanje in izraţanje mnenj,  
  j ih uvedba s istema kakovost i  ne ogroţa in vedo, kaj j ih čaka in k je 
je nj ihovo mesto,  
  vedo, kaj  bo jutr i  bo l jše,  kaj bodo pr idobi l i  oni osebno,  
  spremembe ne bodo doletele le nj ih,  ampak se bo podreja lo tudi  
vodstvo, 
  j im bo novi  nač in dela v pomoč in v dodatno breme.  
 
Med drugim mora vodstvo pred uvajanjem sprememb še posebej  
preuči t i ,  kako so v upravnem organu urejen i  deleg i ranje (prenos 
pooblast i l ) ,  pr istojnost i ,  način komunic i ranja in moţnost i  f inančnega 
pokr i t ja izvajanja projekt a kakovost i .   
 
»Vsekakor je v upravnem organu smiselno doseči  č im š i rš i  do lgoročni 
sporazum med zaposlenimi  in predstojnik i  o skupnih c i l j ih in st rategi j i  
glede uvajanja sprememb, še posebej  v pr imeru uvajanja projektov 
kakovost i« (Nemec, 2011, st r .  3).   
 
Po mnenju Bukovca (v:  Barto l ,  2010, st r .  13) »mora obvladovanje 
sprememb na organizaci jsk i  ravni  temel j i t i  na nas lednj ih temel jn ih 
gradnik ih:  osredotočenost  na odjemalce,  razv i janje partnerstva,  
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razv i janje in vk l jučevanje zaposlenih,  uprav l janje na podlag i  procesov in 
dejstev,  sta lno učenje,  inov iranje in izbol jševanje,  vodi te l js tvo in 
stanovi tnost  namena, druţbena odgovornost  in usmerjenost  v 
rezul tate«.  
 
»Za uspešnost  organizaci je in sprememb moramo upoštevat i  vsakega 
posameznika,  saj  vsak posameznik s s voj im znanjem in sposobnost jo 
učenja postaja nos i lec razvoja saj  je v tem speci f ična ustvar ja lnost ,  k i  
ob c i l jn i  naravnanost i  in s istemski  ap l ikaci j i  t imskega dela ustvar ja nova 
znanja in z  nj imi moč« (Bukovec v:  Barto l ,  2010, st r .  11).  
 
Organizaci je se vsakodnevno soočajo s spremembami,  k i  v  večj i  a l i  
manjš i  mer i  vp l ivajo na nj ihovo pos lovanje.  Celotna organizaci ja,  l judje,  
tehnologi ja in vzpostav l jeni  proces i  morajo b i t i  pr iprav l jeni  na 
spremembe, saj  se v nasprotnem pr imeru ne bodo zmogl i  ustrezno 
odz ivat i  nanje in pr i lagajat i  svojega delovanja nov im razmeram. 
Organizaci ja,  k i  se ni  sposobna pr i lagajat i ,  je obsojena na stagniranje,  
če ne celo na propad. Zato morajo organizaci je in posameznik i  v  nj ih 
sprejet i  poz i t iven odnos do sprememb.  
 
Kl jučni  namen uprav l janja sprememb je zagotov i t i  i zvajanje sprememb 
na obvladovan (PDCA),  dokument i ran in ponovl j iv  način.  Pr i  tem pa se 
upoštevajo vpl iv i  sprememb, odločanje o obsegu in  usk lajenost i  
sprememb v sk ladu s pos lovnimi zahtevami,  načrt  uvajanja ,  vsebina in 
način komunic i ranja ob uvajanju sprememb. Uprav l janje sprememb 
stremi k skrajševanju časa prek in i tev delovanja in zagotav l janju 
informaci j  o posodobl jenih verz i j ah st rojne in programske opreme, 
stor i tev ,  dokumentaci je ter vseh zapisov,  k i  se na te e lemente n anašajo 
(Rezar,  2009, st r.  3).   
 
Kl jučni  c i l j  procesa uprav l janja sprememb je zagotav l janje 
standardiz i ranih metod in postopkov,  k i  se uporabl jajo za učinkov i to in 
takojšnjo izvedbo sprememb. Doseganje tega c i l ja zagotav l ja 
minimiz i ranje vp l ivov,  k i  j ih povzročajo spremembe in  problemi,  k i  so 
pos led ica sprememb ter pos led ično izbol jševanje operat ivnega delovanja 
organizaci je.  V okviru metodologi j  se uprav l janje sprememb uporabl ja 
na podlagi  zahtev,  k i  j ih posredujejo drugi  proces i  uprav l janja (Rezar,  













7  UPORABA STANDARDA ISO 9001:2008 V UPRAVNI 
    ENOTI HRASTNIK 
 
 
7. 1  ZNAČILNOSTI ISO 9001:2008  IN RAZLIKE GLEDE NA  
   STANDARD ISO 9001:2000 
 
Standard ISO 9001:2008 je iz dala mednarodna organizaci ja ISO  leta 
2008, na kar oznaka 2008  tudi  opozarja.  Gre za četrto izdajo standarda 
(prva je iz leta 1987),  k i  zamenjuje predhodno iz leta 2000.  
 
Standard ISO 9001:2008 je b i l  pr iprav l jen z namenom, da podrobneje 
pojasni  zahteve obstoječega ISO 9001:2000 ;  v  nov i standard pa so 
dodane spremembe, potrebne za bol jšo zdruţ l j ivost  dokumenta s 
standardom ISO 14001-2004 25.   
 
Standard se osredotoča predvsem na učinkov i tost  s istema vodenja 
kakovost i  pr i  izpolnjevanju zahtev odjemalcev.  Namenjen je vsem 
vrstam organizaci je,  ne g lede na vel ikost ,  organiz i ranost , pro izvod al i  
stor i tev,  k i  ţe l i jo obv ladovat i  in izbol jševat i  svoje pos lovanje ter 
povečevat i  zadovol jstvo svoj ih odjemalcev.  Standard je tudi  od l ična 
osnova za nadgradnjo z osta l imi  s istemi vodenja,  k i  j ih določajo 
standardi  (SIQ, 2011).  
 
Novi  ISO 9001:2008 ne vsebuje nov ih,  dodatnih zahtev,  n i t i  ne 
spreminja namena ISO 9001:2000, vsebuje le pojasni la obstoječ ih 
zahtev ISO 9001:2000, k i  temel j i jo na osemletnih izkušnjah izvajanja 
standarda po vsem svetu ter predstav l ja spremembe, k i  na j  bi  izbol jša le 
dos lednost  s standardom s istema ravnanja z okol jem ISO 14001:2004 
(e-standard,  2011).   
 
Upravna enota Hrastnik je vzpostav i la s istem vodenja kakovost i  po 
standardu ISO 9001:2008 v mesecu apr i lu 2009. Ob akt ivnost ih za 
pr i lagoditev pos lovanja navedenemu s tandardu so v obravnavani  upravni  
enot i ,  g lede na standard ISO 9001:2000, zaznal i  predvsem naslednje 
spremembe:  
  standard ne govor i  več o tem, da je procese potrebno prepoznat i ,  
temveč j ih je potrebno določi t i  (poglavje 4.1);  
  uspešnost  ukrepov se lahko oceni  in j ih n i  potrebno vedno mer i t i   
(poglavje 6.2.2,  točka c);  
  dodani  so informaci jsk i  s is temi, kar je novost ,  saj  prejšnj i  
s tandard tega ni  vk l jučeval ,  zaradi  česar nekater i  tega v 
dokument ih vodenja kakovost i  n iso imel i  obdelan ega (poglavje 
6.3,  točka c) ;  
  š i rše je zastav l jeno snovanje in razvoj,  saj  vsebuje tudi uvajanje 
nov ih stor itev in sprememb (poglav je 7.3);  
  nadzor je potreben povsod, merjenje pa le tam, k jer je to 
pr imerno –  n i  t reba vsega izmer i t i ,  lahko ocenimo  (poglavje 
8.2.3); 
                                                 
25 Standard sistema ravnanja z okoljem.  
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  pregledovat i je po trebno uspešnost i zvedenih ukrepov:  prej  je 
zadoščalo le  nj ihovo pregledovanje –  postav i t i  moramo kr i ter i je 
uspešnost i  (poglavje 8.5.2 ,  točka f  in 8.5.3).  
  
Novi  standard lahko z uporabo sp lošnih načel  vodenja,  pospeševanja 
sta lnega izbol jševanja in učinkovi tega spremljanja zadovol jstva 
odjemalcev vsak i  organizaci j i  pomaga doseči  enovi tost .  Poudarja  se 
usmerjenost  organizaci je k odjemalcu in objekt ivni  pr istop vodstva k 
odločanju.  Če hoče organizaci ja pr idobi t i  zadovoljstvo odjemalca,  
morajo b i t i  med nj ima vzpostav l jeni  tak i  odnosi,  k i  pr inašajo 
obojestransko kor ist  (SIST, 2011) .   
 
7. 2  UPORABNOST ISO 9001:2008 V UPRAVNI ENOTI 
        HRASTNIK IN RAZLOGI ZA UVEDBO 
        
V strokovni l i teratur i  se med raz log i  za uvajanje standardov v 
pos lovanje upravnih enot  navajajo:  povečanje zadovol jstvo st rank in 
zaposlenih,  izboljšanje uspešnost i  in učinkov i tost i ,  dv ig ugleda in 
prepoznavnost i ,  obv ladovanje st roškov,  osredotočenost  na odjemalce,  
vk l jučenost  zaposlenih,  odločanje na podlagi  dejstev, s istemski  pr istop k  
vodenju,  nenehno izbol jševanje, vzajemno kor istn i odnosi z  dobavite l j i  
in procesni  pr istop .  
 
V osnovi  se standardi  ser i je ISO 9000 uporabl jajo za uredi tev pos lovanja 
in predstav l jajo proţen s istem vodenja,  k i  temel j i  na procesu in ne na 
postopkih. Poleg navedenega pa se med prednostmi standarda pogosto 
navajajo :  spodbujanje sta lnega i zbol jševanja,  usmerjenost  v 
zadovol jstvo odjemalca,  zahteva po opredel i tv i  izmer l j iv ih c i l jev na 
raz l ičnih ravneh delovanja,  vk l jučevanje in sodelovanje vseh zaposlenih 
z zagotav l janjem učinkovi tega notranjega komunic i ranja,  vzpostav itev 
s istema notranje kontro le,  usmerjenost na razpoloţ l j ive v ire in zahteva 
po vrednotenju učinkov.  
 
V skupnih pr izadevanj ih vodstva in zaposlenih v Upravni  enot i  Hrastnik 
za sta lno izbol jševanje pos lovanja z namenom, da se stor i tve pr ib l iţajo 
uporabnikom, je b i l  v  mesecu oktobru 2006 sprejet  izz iv,  na podlagi 
katerega so se začele izvajat i  akt ivnost i  za vzpostav i tev s istema 
kakovost i  na podlagi  standarda ISO 9001:2000. Sprejet ju odloči tve o 
cert i f i c i ranju s istema kakovost i ,  so sled i le še druge ,  in s icer o tem, da 
je za vzpostav i tev ustrezne dokumentaci je odgovoren ţe imenovan svet  
kakovost i  upravne enote (k i  je b i l  vzpostavl jen za namen izvajanja 
samoocene po modelu CAF) ter imenovanje predstavnika  vodstva za 
kakovost .  Nas lednj i  korak i  so s i  s led i l i  v  zaporedju,  kot je postopek 
cert i f ikaci je pr ikazan na s l ik i  v  poglavju 4.2.    
 
Vzpostav i tev s istema kakovost i  po standardih ISO , ser i je 9000,  je za 
vsako organizaci jo zahteven projekt .  Za standarde ISO , ser i je 9000, k i 
vel jajo za vse organizaci je ne g lede na nj ihovo vel ikost  in dejavnost ,  je 
znači lno,  da podajajo namreč le sp lošne zahteve.  Kaj naj  vsebuje s istem 
kakovost i  oz i roma katere mehanizme moramo vgradi t i  v organizaci jo 
pos lovanja,  kako to izvest i ,  je prepuščeno vodstvu organizaci je,  kaj t i  
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s istem kakovost i  se mora pr i lagodit i  c i l jem, dejavnost im in posebnost im 
organizaci je (Vujošev ić,  2000, st r .  7).  
7. 3  ZAHTEVE GLEDE DOKUMENTACIJE  
 
Upoštevaje zahteve standarda ISO 9004:2008 dokumentaci ja s istema 
vodenja kakovost i  v  Upravni enot i  Hrastnik vk l jučuje:  dokument i rano 
i z javo o pol i t ik i  in c i l j ih kakovost i ,  pos lovnik kakovost i ,  dokument i rane 
postopke in dokumente,  s kater imi se zagotav l ja uspešno načrtovanje ,  
delovanje in obv ladovanje procesov , ter zapise.   
 
Preglednica  5:  Razvrstitev  dokumentac i je s is tema vodenja  kakovost i  v  
Upravni  enoti  Hrastnik  
 
 






Vsebina in področje uporabe  
 
1 pos lovnik    opredel juje s istem kakovost i  
   upravni  organ 
2 notranj i  
predpis i  
  opredel jujejo načine izvajanja  
pos lovnega procesa  
  posamezna delovna področja  
3 interni  obrazci  
obrazci  
kakovost i  
zapis i 26 
  notranja presoja 
 
V i r :  UE Hrastn i k (2011)  
 
V sk ladu z zahtevami standarda mora organizaci ja izdelat i  in vzdrţevat i  
poslovnik kakovosti ,  k i  vk l jučuje opredel i tev predmeta s istema 
vodenja kakovost i  (vk l jučno z raz log i  in s podrobnostmi g lede 
morebitn ih opust i tev 27) ,  dokument i rane postopke,  vzpostav l jene za 
                                                 
26  Zapisi  kakovosti  izkazujejo izvajanje  in  izpolnjevanje  zahtev  in  opisanih  procesov ter sistema vodenja  
      kakovosti ter so osnova za analizo podatkov ter preventivne in korektivne ukrepe. 
27  Sistem vodenja kakovosti UE Hrastnik ima zaradi posebne narave dejavnosti določene prilagoditve in v  
manjši meri opustitve zahtev mednarodnega standarda ISO 9001:2008. Prilagoditve sistema in opustitve 
se nanašajo na področje znotraj 7 točke standarda - Realizacija proizvoda/storitve. Opustitev se nanaša 
na naslednje točke: Snovanje in razvoj (točka 7.3 standarda) - Narava dejavnosti UE nima lastnih 
storitev, ki bi jih razvijala, pač pa so vse storitve določene na podlagi zakonske in druge regulative. Razvoj 
v smislu izboljšanja kakovosti izvedenih storitev in nekaterih dodatnih dopustnih storitev, ki so plod lastnih 
odločitev in izvajanj in ki pripomorejo k boljšemu delovanju UE, je v poslovniku obravnavan v točki 8.5 
Izboljševanje; Validacija procesov (točka 7.5.2 standarda) - Narava, zahteve, izhodi in postopki 
izvedbe procesov in storitev ţe tekom samega postopka zahtevajo več stopenj validacije posameznih 
korakov izvedbe, zato validacija kot celota ni  smiselna; Obvladovanje nadzorne in merilne opreme 
(točka 7.6 standarda) - UE ne razpolaga, niti pri izvajanju aktivnosti ne uporablja nikakršne nadzorne 
ali merilne opreme, nad katerimi bi bilo potrebno izvajati ustrezen nadzor.  
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s istem vodenja kakovost i ,  a l i  sk l icevanje nanje ter  opis medsebojnega 
vpl iva procesov s istema vodenja kakovost i .  
Pos lovnik vodenja kakovost i  Upravne enote Hrastnik opredel juje 
organizaci jsko sestavo in  delovanje UE, odgovornost i  in pooblast i la,  
obv ladovanje v i rov in procesov ter prv in sta lnega izbol jševanja, 
referenčno s led l j ivost  ter sk l icevanja na organizaci jske predpise,  drugo 
dokumentaci jo s istema in re levantno dokumentaci jo zunanjega izvora. 
Struktura pos lovnika s led i  poglavjem standarda ISO 9001:2008.  
 
Pos lovnik kakovost i  sprejme načeln ica UE. Prečiščeno besedi lo 
poslovnika se objav i na e -oglasni  desk i  organa;  izp isana obl ika se v času 
vel javnost i  hrani  pr i  skrbnic i  s istema vodenja kakovost i .   
 
Standard postav l ja zahtevo,  da se dokument i , 28 k i  j ih zahteva s istem 
vodenja kakovost i ,  morajo obvladovati ,  kar pomeni ,  da je ravnanje z  
dokument i  natančno določeno in ga je moţno v vsakem trenutku 
učinkov i to nadzorovat i .  Vzpostav it i  je potrebno dokument i ran postopek, 
k i  do loča način obv ladovanja za  (SIST EN ISO 9001:2000, str .  14):  
  odobr i tev pr imernost i  dokumentov pred nj ihovo izdajo,  
  pregled in posodobitev ter ponovno odobr i tev dokumentov,  ko je 
to potrebno,  
  zagotov i tev,  da so ident i f ic i rane spremembe in t renutni  status 
popravkov dokumentov,  
  zagotov i tev,  da so ustrezne izdaje pr imernih dokumentov na vol jo 
na mest ih uporabe,  
  zagotov i tev, da dokument i  ostanejo č i t l j iv i  in brez teţav 
prepoznavni ,  
  zagotov i tev, da so dokument i zunanjega izvora ident i f ic i rani ,  
nj ihovo razdel jevanje pa obvladovano,  
  prepreči tev nenamerne uporabe za starel ih dokumentov in uporabo 
pr imerne ident i f ikaci je zanje,  če se obdrţ i jo za kakršenkol i  namen.  
 
Ravnanje z dokument i  opredel jujejo Uredba o upravnem poslovanju 
(dokument zunanjega izvora)  in OP Obvladovanje dokumentov in 
zapisov ter interna akta Prav i ln ik  o ravnanju z dokumentarnim in  
arhivsk im gradivom v UE Hrastnik in Navodi lo o zavarovanju osebnih 
podatkov v UE Hrastnik (dokument i notranjega izvora).    
 
UE obvladuje celoten s istem ravnanja z dokument i  z računalnišk im 
programom Lotus Notes,  ap l ikaci je Spis 1.45,  v sk ladu z določi l i  Uredbe 
o upravnem poslovanju in organizac i jsk im predpisom Obvladovanje 
dokumentov in zapisov.  Na tak način UE zagotav l ja, da so zapis i  č i t l j iv i ,  
brez teţav  razpoznavni  in dostopni  le pooblaščenim us luţbencem. Z 
navedeno dokumentaci jo in načinom obvladovanja UE zagotav l ja 
uspešno načrtovanje ,  delovanje in obv ladovanje procesov.   
7. 4  ODGOVORNOST VODSTVA 
 
V Poslovniku vodenja kakovost i  v  UE Hrastnik je vodstvo svojo 
zavezanost  razvoju in izvajanju sistema vodenja kakovost i  t er 
                                                 
28  Dokumenti so lahko v papirni ali elektronski obliki 
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nenehnemu izbol jševanju njegove uspešnost i  iz raz i lo z /s: 
  določi tv i jo pol i t ike kakovost i  in iz  te izhajajočih c i l jev kakovost i ,  s 
poudarjanjem pomembnost i  izpolnjevanja načel  zakonitost i  in 
učinkov i tost i ,  kakor tudi  korektnega odnosa do strank,  
  seznanjanjem zaposlenih s pol i t iko kakovost i ,  mot iv i ranjem za 
dosego c i l jev ter zagotav l janjem izobraţevanj in usposabl janj 
zaposlenih na vseh področj ih delovanja,  
  uvajanjem t imskega in projektnega načina dela,  v katerega so z 
večjo a l i  manjšo angaţ iranost jo vk l ju čeni  vs i  zaposleni ,  
  zagotav l janjem f inančnih,  prostorsk ih, tehnološk ih,  č lovešk ih in 
drugih v i rov za delovanje s istema vodenja kakovost i ,  
  rednim izvajanjem vodstvenih pregledov.   
 
Iz  določ i l  standarda ISO 9004:2008 izhaja tudi  odgovornost  vodstva za:   
  osredotočenost  na odjemalce (organizaci je so odvisne od svoj ih 
odjemalcev in naj  zato razumejo nj ihove t renutne in pr ihodnje 
potrebe,  izpolnjujejo nj ihove zahteve in s i  pr izadevajo preseči 
nj ihova pr ičakovanja);  
  načrtovanje  (k i  naj  se osredotoči na opredel i tev  procesov, 
potrebnih za uspešno in učinkov i to doseganje c i l jev kakovost i  
organizaci je in zahtev,  sk ladnih s st rategi jo organizaci je;  vhodni 
podatk i  za uspešno in učinkov i to načrtovanje  vsebujejo 
opredel jeno strategijo organizaci je,  organizaci jske c i l je,  po trebe in 
pr ičakovanja odjemalcev in drugih zainteres i ranih st rani ,  oceno 
zahtev zakonodaje in regulat ive ter podatkov o delovanju 
procesov,  ugotov itve predhodnih izkušenj ,  nakazane pr i loţnost i  za 
izbol jševanje in s tem povezane podatke o oceni  in ublaţ i tv i  
tveganja);    
  določi tev in seznanitev z odgovornostmi in pooblast i l i  z  namenom, 
da se zaposlenim omogoči ,  da pr ispevajo k doseganju c i l jev ,  in da 
se utrd i  nj ihova vk l jučenost ,  mot ivaci ja in zavezanost;   
  določi tev predstavnika vodstva, njegovih pooblast i l  i n 
odgovornost i ,  s  kater imi se zagotav l ja vzpostav i tev,  izvajanje in  
vzdrţevanje procesov,  potrebnih za s istem vodenja kakovost i ,  
vzpostav i tev poročanja vodstvu o delovanju s istema in potrebah 
za izbol jševanje ter zagotav l janje dv igovanja zavest i  o zahtevah 
odjemalcev v celotni  organizaci j i ;  
  opredel i tev in zagotov itev izvajanja ustreznega komunic i ranja 
(zaposlene je potrebno seznanit i  o pol i t ik i  kakovost i ,  zahtevami,  
ci l j i  in doseţk i ,  saj  to pr ipomore k izbol jšanju delovanja 
organizaci je in neposredno vk l jučuje njene zaposlene v doseganje 
c i l jev kakovost;  
  pregledovanje s istema vodenja kakovost i  v  p laniranih časovnih 
pres ledk ih,  s  č imer se zagotov i  njegova nenehna ustreznost , 
pr imernost  in uspešnost .  
 
Zaveza vodstva k osredotočenosti  na odjemalce  se v Upravni  enot i 
Hrastnik odraţa z ugotav l janjem in opredel jevanjem zahtev in 
pr ičakovanj st rank s per iod ičn im ugotav l janjem zadovol jstva st rank in 
obravnavanjem vseh prejet ih  pr ipomb in pohval .Pravne podlage za 
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i zvajanje  letne ankete o zadovoljstvu st rank 29 s  stor i tvami organov 
drţavne uprave (kakor tudi  za uvedbo informatorja,  knj igo pr ipomb in 
pohval ,  obveščanje st rank o poteku postopka idr .)  so b i le vzpostavl jene 
z Uredbo o načinu pos lovanja organov javne uprave s st rankami,  k i  je 
začela vel jat i  13.  4.  2001. Navedeno uredbo je v mesecu marcu 2005 
razvel jav i la Uredba o upravnem poslovanju,  k i  jo je v delu, k i  se nanaša 
na ugotav l janje kakovost i ,  tud i  nadomest i la.  Pr i  nadal jnj ih spremembah 
Uredbe o upravnem poslovanju je b i lo odločeno :   
  da je ugotav ljanje zadovol jstv a strank pr i  vseh stor itvah za 
stranke za organe drţavne uprave obvezno (UUP, 3.  č len)  ter da 
se izvaja tudi  mesečno;   
  da organi  drţavne uprave,  k i  pos lujejo s st rankami,  izvajajo 
postopke ugotav ljanja kakovost i  stor i tev g lede pos lovanja s  
st rankami najmanj enkrat  v obdobju dveh let  (UUP, 17.  č len).   
 
V Upravni  enot i  Hrastnik se letno ugotav l janje zadovoljstva st rank izvaja 
od leta 2003, mesečno pa od leta 2006. Hkrat i  se st rankam zagotav lja 
moţnost  vp isov nj ihov ih mnenj v knj igo pr ipomb in pohval .  Izvaja se 
dos ledna odz ivnost oz i roma odgovarjanje na prejete dopise,  k i  j ih 
upravna enota prejme v f iz ični  a l i  e lektronsk i  obl ik i ,  kot  to določata 15. 
in 18.  č len Uredbe o upravnem poslovanju.   
 
 
Preglednica  6 :  Dosežena ocena le tnega ugotavljanja zadovoljstva 
strank v UE Hrastnik  in  pr imerjava s  povprečno oceno UE  
 
 







2006  4,38  4,23  
2007  4,52  4,52  
2008  4,65  4,59  
2009  4,70  4,59  
2010  4,81  4,66  
 
V i r :  M in is t rs t vo za  javno upravo (2011)   
 
 
Načrtovanje  s istema kakovost i  je v upravni  enot i  obravnavano v okv iru 
internega akta Pos lovni  načrt  Upravne enote Hrastnik za tekoče leto ;  
planiranje f inančnih v i rov je podrobneje opredel jeno tudi  v  predlogu 
proračuna za pr ihodnj i  dve let i ;  področje izobraţevanja zaposlenih pa v 
Načrtu izobraţevanja,  usposabljanja in izpopolnjevanja za tekoče leto.   
S pos lovnim načrtom vodstvo UE določi  c i l je in p lanira izvajanje k l jučnih 
in podpornih procesov ter akt ivnost i  na področju vodenja kakovost i .  
Predlog proračuna, k i  vsebuje načrtovana f inančna sredstva,  k i  so UE 
namenjena za st roške p lač,  mater ia lne st roške,  st roške izvajanja 
                                                 
29  Za upravne enote se testirajo naslednje sestavine kakovosti: urejenost prostorov, opreme in okolja; 
dostopnost in razumljivost potrebnih informacij; hitrost reševanja zadev; reševanje zadeve na enem 
mestu; znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve; zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah; izvajanje storitev 
v skladu z obljubami; pravočasnost izvajanja storitev; zaposleni se individualno zavzemajo za stranko; 
pripravljenost pomagati uporabniku. 
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upravnih postopkov in za manjše invest ic i je,  se pr ipra v i  v  sk ladu z 
navodi l i ,  k i  j ih pr iprav i  Minist rstvo za f inance,  Sektor za proračun. Načrt  
izobraţevanja, usposabl janja in izpopolnjevanja zaposlenih se pr ipravi  
na podlagi  preučitve potreb delovnega procesa in presoje vodi j  
oddelkov,  upoštevajo se predlogi  in ţel je zaposlenih. Vse osta le 
odloči tve o udeleţbi  delavcev na posameznih st rokovnih seminarj ih se 
sprejemajo tekoče –  v  sk ladu s potrebami delovnega procesa in v okv iru 
razpoloţ l j iv ih f inančnih sredstev.  
Odgovornosti  in pooblasti la  zaposlenih so določene z Aktom o 
notranj i  organizaci j i  in s istemizaci j i  delovnih mest  v UE Hrastnik in s 
pooblast i l i  načeln ice.   
Vodj i  notranj ih organizaci jsk ih enot vodita organizaci jsk i  enot i po 
pooblast i lu načeln ice,  zagotav l jata s istem kakovost i  v  svojem oddelku, 
i zvajata pol i t iko kakovost i  in skrb i ta za doseganje zastavl jenih c i l jev.  
Odgovorni  sta za pravočasno  in st rokovno izvedbo del  ter  nalog v 
oddelku in za organizaci jo dela pr i  komunic i ranju z odjemalc i ,  za 
i zvajanje st rokovnih oprav i l  s  svojega delovnega področja –  po sp lošnih  
in posebnih pooblast i l ih,  za izvajanje akt ivnost i  za izboljšanje kakovost i  
dela,  organizaci je, komunikaci j ,  organizaci jske kul ture in za razvoj vseh 
zaposlenih v oddelku.  Vodj i  sta za st rokovno delo in d isc ipl inske krš i tve 
odgovorni  načeln ic i  UE. 
Zaposleni  oprav l jajo dela in naloge, k i  so določene z zakoni ,  drugi mi 
predpis i  in internimi akt i  v sk ladu s pooblast i l i  načeln ice.  Vsak na 
svojem področju izvajajo pol i t iko kakovost i  in skrb i jo za doseganje c i l jev 
kakovost i .  Us luţbenci  so za st rokovno  delo odgovorni  vodj i  oddelka in 
načelnic i ;  disc ip l insko pa odgovarjajo načeln ic i  UE.  
Seznam izdanih pooblast i l  je objav l jen na e -oglasni  desk i  UE.  
V upravni  enot i Hrastnik je za zagotav ljanje,  vzpostav itev, izvajanje in 
vzdrţevanje zahtev s istema vodenja kakovost i ,  za poročanje vodstvu in 
za izbol jševanje ter dv igovanje zavest i  o zahtevah odjemalcev 
odgovorna predstavnica vodstva za kakovost .   
Kot predstavnica vodstva v UE Hrastnik je določena vodja Oddelka za 
prostorske in skupne zadeve,  občo upravo ter s premljajoča dela.  
V UE Hrastnik so uvedene in znane komunikacijske poti  za izmenjavo 
informaci j ,  k i  se nanašajo na s istem vodenja kakovost i .  Na ravni  
vodenja se na svetu kakovost i ,  ko leg i ju načeln ice in  na oddelčnih 
sestank ih redno obravnava tekoča in s i st emska  problematika.  Dvakrat 
letno se izvaja vodstveni  pregled, najmanj enkrat  letno je organiz i ran 
sestanek vseh zaposlenih,  na kater ih so vs i  zaposleni  obveščeni  o 
k l jučnih zadevah, pomembnih za zakonito in kakovostno oprav l janje 
vseh akt ivnost i  v  UE.  
 
Načeln ica UE obvladuje delovanje s istema vodenja kakovost i  z 
i zvajanjem vodstvenih pregledov, s kater im se najmanj dvakrat  letno 
prever i  ustreznost  pol i t ike kakovost i ,  doseganje c i l jev ter učinkov i tost 
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s istema vodenja kakovost i .  Vhodne podlage morajo vsebov at i  poroči la o 
zastav l jenih c i l j ih in nj ihov i  real izaci j i  po opredel jenih kazaln ik ih, 
ugotov ljenih odstopanj ih s pr iporoči l i  za izboljšavo.  Rezul tat i  
vodstvenega pregleda so usk lajene ugotov i tve o odstopanj ih in 
nesk ladnost ih in ugotov itve o raz log ih za ta  odstopanja.  Na podlagi  teh 
ugotov itev načeln ica pr iprav i  zb i rno poroči lo ,  k i  vsebuje ukrepe za 
odpravo nesk lad i j  in real izac i jo izbol jšav –  s poimensk imi zadolţ i tvami in 
določenimi rok i  za izvedbo. Ukrepi  se nanašajo na izbol jševanje s istema 
vodenja kakovost i  in njegovih procesov,  i zbol jševanje stor i tev g lede na 
zahteve strank in  določanje ter  zagotav l janje potrebnih v i rov za 
real izac i jo ukrepov.  
7. 5  VODENJE VIROV 
 
V sk ladu z zahtevami standarda mora vodstvo zagotov it i ,  da so v i r i ,  
b istveni  za doseganje  c i l jev organizaci je,  ident i f ic i rani  in da so na vol jo.  
V ta namen so se v upravni enot i  opredel i l i  f inančni ,  č lovešk i ,  
informaci jsk i ,  mater ia ln i ,  tehnično - tehnološk i ,  prostorsk i  ter 
infrastrukturni  v i r i ,  k i  zagotav l jajo nemoteno delovanje UE  kot  s istema  
(v sk ladu s pos lanstvom), uprav l janje s postopki  in proces i ,  k i  
zagotav l jajo opt imalno zadovol jevanje st rank in drugih udeleţencev ,  
razvoj  in nenehno i zbol jševanje s istema vodenja kakovost i  in delovanja 
UE.  
Z izvajanjem spleta akt ivnost i  na področju vodenja človeških virov  se 
zagotav l ja,  da UE opt imalno izvaja postopke in stor i tve ter da so na 
vseh delovnih mest ih nameščeni  us luţbenci  z  ustreznimi kompetencami,  
kar pomeni z  ustrezno stopnjo in smerjo st rokovne izobrazbe, 
usposobl jenost jo,  delovnimi in drugimi izkušnjami,  potrebnimi veščinami 
za izvajanje nalog in oprav i l  ter  ustreznimi pooblast i l i .  Pr i  tem gre z last i  
za akt ivnost i  na področju zaposlovan ja in izvajanja pr ipravništva, 
prerazporedi tev us luţbencev,  nj ihovega napredovanja,  usp osabl janja in 
izob raţevanja, ugotav l janja zadovol jstva in rednega komunic i ranja z 
zaposlenimi.  Vodenje č lovešk ih v i rov UE obvladuje v Kadrovskem načrtu 
UE Hrastnik,  Aktu o notranj i  organizaci j i  in  s is temizaci j i  delovnih mest  
v UE Hrastnik ,  Načrtu izobraţevanja, usposabl jan ja in izpopolnjevanja za 
tekoče leto ter organizaci jsk im predpisom Uprav l janje z zaposlenimi –  
človešk imi v i r i .  
 
Za izvajanje akt ivnost i  na področju zaposlovanja,  izobraţevanja in 
usposabl janja oz i roma za vodenje č lovešk ih v i rov je odgovorna načeln ica 
UE. Pr i  določanju smernic in p lanov sodelujeta vodj i  oddelkov.  Za 
nemoteno oprav l janje nalog je vodstvo dolţno zagotov i t i  ustrezno 
štev i lo us luţbencev z ustrezno stopnjo st rokovne izobrazbe in ustrezno 
usposobl jenost jo.  Štev i lo zaposl i tev se določi  v  kadrovske m načrtu za 
tekoče in pr ihodnje leto,  ustrezna strokovna usposobl jenost,  izkušnje ter 
veščine za izvajanje nalog in oprav i l  so določene v Aktu o notranj i  
organizaci j i  in s istemizaci j i  delovnih mest  v UE Hrastnik .  Akt  predstav l ja 
podlago za zagotav l janje po t rebnih č lovešk ih v i rov in ustrezno 
organizaci jo UE, določa opise in zahteve za posamezna delovna mesta.  
 
Zavedanje zaposlenih o pomembnost i  pr ispevka posameznika h kakovost i  
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dela in doseganju c i l jev kakovost i ,  se zagotav l ja tako, da se zaposlene 
informira s potrebami po ustrezni usposobl jenost i  za odgovorno,  
zakonito in et ično ravnanje,  z  ustreznim ocenjevanjem in nagrajevanjem 
v okv iru razpoloţ l j iv ih sredstev in zagotav l janjem moţnost i  
napredovanja v kar iernem s istemu, s pooblaščanjem in razporejanjem na 
odgovornejša delovna mesta na podlagi  ugotov l jenih rezul tatov dela 
posameznika.  
 
Za zagotav l janje korektnega vodenja infrastrukturnih virov  na podlagi 
navodi l  drţavnih organov in načel  dobrega gospodarja je odgovorna 
načeln ica UE, za organizaci jo in operat ivno vodenje pa sta poleg 
načelnice odgovorni tudi  vodj i  oddelkov.  Infrastruktura vk l jučuje:  
  prostorske v i re –  zgradbe, delovne in pomoţne prostore,  
  tehnično - tehnološke v i re –  osnovna sredstva in oprema,  
  informaci jske v i re –  st rojna in programska oprema,  
  podporne stor i tve (stor i tve in dejavnost i ,   s   kater imi je 
zagotov l jeno nemoteno izvajanje k l jučnih in podpornih procesov 
UE, npr. oskrba z energ i jo,  varovanje prostorov ipd.) .  
 
Za zagotav l janje korektnega uprav l janja s f inančnimi viri  na podlagi 
zakonov in načel  dobrega gospodarja ,  za organizaci jo in izvedbo 
akt ivnost i  na področju uprav l janja s f inančnimi v i r i  je odgovorna 
načeln ica UE. Podlaga za načrtovanje vodenja f inančnih v i rov in 
nabavnih akt ivnost i  je sprejet i  proračun za tekoče leto, k i  vsebuje 
opredel i tev f inančnih sredstev,  k i  so v UE namenjena za st roške p lač, 
mater ia lne st roške, st roške izvajanja upravnih postopkov in za manjše 
invest ic i je.  Postopki v  zvez i  z  vodenjem f inančnih v i rov so podrobneje 
urejeni  v  internem ak tu Navodi lo o f inančnem in r ačunovodskem 
poslovanju Upravne enote Hrastnik .   
7. 6   REALIZACIJA STORITEV 
 
Z letnim poslovnim načrtom, z zb irn imi poroči l i  o vodstvenem pregledu 
ter s poroči l i  o upravni  stat is t ik i  se na UE izvaja proces načrtovanja in 
spremljanja real izac i je zastav l jenih c i l jev kakovost i  pr i  do ločenih 
podpornih in k l jučnih proces ih z namenom, da so stor itve oprav l jene 
kakovostno,  zakonito in na učinkov i t  način v zadovol jstvo st rank ter 
zaposlenih.     
 
Vodstvo UE pr i načrtovanju real izac i je stor i tev upošteva obseg in 
rezul tate dela v pretek lem obdobju ter pr ičakovani  obseg dela in 
spremembe na področju dela UE .  V okviru pos lovnega načrta zagotav l ja, 
da so za izvedbo procesov na voljo ustrezni  č lovešk i ,  f inančni ,  
prostorsk i ,  tehnološk i  in informaci jsk i v ir i  ter  informaci j e. 
 
Kl jučni  proces i ,  k i  j ih izvajajo UE na zahtevo stranke al i  po uradni  
dolţnost i ,  so določeni  z  zakoni in podzakonsk imi predpis i .  T i  proces i  so 
postopkovno v preteţni  mer i  opredel jeni  z  Zakonom o sp lošnem 
upravnem postopku; vsebinsko odločanje o posamezn ih prav icah in 
obveznost ih st rank ima podlago v mater ia ln ih zakonih,  k i  urejajo 
posamezno področje odločanja.  Sk ladno z navedenim ima UE Hrastnik za 
uvedbo upravnih zadev izdelane v loge,  k i  so st rankam dostopne na 
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spletnih st raneh in v sprejemni p isarni or gana.    
 
Upravna enota ima s st rankami  vzpostav l jene raz l ične načine 
komunic i ranja ,  in s icer:   
  informaci je o stor i tvah,  spremembah in drugih zadevah, k i 
utegnejo b i t i  za občane in druge stranke pomembni (skupni porta l 
UE, oglasne deske in podobno),  
  informaci je,  posredovane s pr i toţbami in akt ivnostm i  za reševanje 
teh pr i toţb,  
  povratne informaci je st rank,  pr idobl jene s pomočjo ugotav l janja 
zadovol jstva st rank,  
  komunic i ranje preko svetovalca za st ranke.  
 
Stranke se obvešča tudi  o poteku upravnega postopka (ob osebnem 
v laganju zahtev st rank),  o poteku upravnega postopka al i  reševanju 
zadeve (na zahtevo stranke) ter o morebi tn ih spremenjenih okol išč inah 
pr i  vodenju upravnega postopka.  
 
Po določbah standarda mora vsaka organizaci ja zagotov i t i ,  da so 
nabavl jeni  pro izvodi sk ladni  s speci f ic i ranimi zahtevami za nabavo.  Vrsta 
in obseg obvladovanja,  k i  je povezano z dobavite l jem in nabavl jenim 
pro izvodom, morata b i t i  odv isna od vpl iva nabavljenega pro izvoda na 
kasnejše procese real izac i je a l i  končni  pro izvod. Organi zaci ja mora 
ocenjevat i  in izb i rat i  dobavi te l je na osnovi  nj ihove sposobnost i ,  da 
dobavi jo pro izvod v sk ladu z zahtevami organizaci je.  Določi t i  je 
potrebno mer i la za izb i ro,  ocenjevanje in ponovno ocenjevanje,  zapise 
rezul tatov oceni tev in morebi tn ih ukrepo v (SIST EN ISO 9001:2000, st r .  
23).  Proces nabave na Upravni   enot i   Hrastnik zajema nabavo osnovnih 
sredstev,  p isarniškega mater ia la,  reprezentance,  zaračunl j iv ih t iskov in, 
vzdrţevanja in adaptaci jo prostorov, izbor izvedencev in zunanj ih 
sodelavcev ter s tor itev takšnih kol ič in,  rokov in kakovost i ,  k i  ob drugih 
dejavnik ih omogočajo opt imalno izvedbo procesov z najniţ j imi  moţnimi 
st rošk i  in omogočajo ţeleno kakovost  stor i tev.  Z ocenjevanjem 
sposobnost i  dobavi te l jev,  ustreznimi podatk i  za nabavo (kol ič ina,  r ok, 
kakovost  in drugi  pogoj i )  s pregledom in kontro lo mater ia lov ter stor i tev 
se zagotav lja opt imalnost  delovanja nabave.   
 
Informaci je o obsegu in kakovost i  za nabavo so odvisne od vrste 
mater ia la oz i roma stor i tve,  k i  jo UE potrebuje.  V pr imeru,  ko dobavi te l ja 
določenega pro izvoda izbere pr istojno minist rstvo (npr.  nabava 
zaračunl j iv ih t iskov in),  UE ugotav l ja le potrebno kol ič ino pro izvodov za 
nemoteno delo v obdobju proračunskega leta.  V pr imeru, ko mora UE 
samostojno odločat i  o izb i r i  dobavite l ja,  pa rav na kot  dober gospodar, 
kar pomeni ,  da mora pred nabavo pr idobi t i  informaci je,  k i  omogočajo 
določi tev najugodnejšega ponudnika.  Ocenjevanje in  izbor dobavi te l jev  
se zagotav l ja na podlagi  ugotav l janja sposobnost i ,  da izpolnjujejo 
pogodbene in dogovorjene zah teve g lede kol ič ine,  roka, kakovost i  in 
drugih parametrov. Izbor dobavite l ja ter vrsta in obseg nadzora so 
odvisni  od vrste nabavl jenega mater ia la,  izdelkov a l i  s tor itve.  Postopke 
izbora dobavi te l jev podrobneje ureja Navodi lo o ocenjevanju 




Obvladovanje izvedbe storitev vk l jučuje načrtovanje  letnega obsega 
dela,  k l jučnih in podpornih procesov,  vk l jučno s proces i  zunanj ih  
i zvaja lcev,  zagotav ljanje ustreznih v i rov in nadz iranje,  merjenje ter 
ocenjevanje nj ihovega izvajanja. Upravni  postopki ,  ura dne ev idence in 
druge upravne naloge se vodi jo in izvajajo v sk ladu z Zakonom o 
splošnem upravnem postopku ter mater ia ln imi predpis i ,  zbranimi v 
regist ru vel javne zakonodaje ,  in s pomočjo interno al i  eksterno 
predpisanih obrazcev/v log,  k i  so zbrane na e -porta lu UE. Dostop in 
razpolaganje z v i r i  in obrazci/v logami je omogočen vsem usluţbencem. 
Temel jna znači lnost  stor i tev in postopkov,  k i  sodi jo med t . i .  k l jučne 
procese,  je upravni  postopek.  Pr i  delovanju UE gre torej za izvajanje 
mnoţice upravnih in drugih postopkov iz  raz l ičnih področi j ,  k i  spadajo v 
resor posameznih minist rstev.  Kl jučni  proces i  so obv ladovani  s 
procesnimi in mater ia ln imi predpis i ,  navodi l i  resornih minist rstev in 
navodi l i  načeln ice.  Pravne podlage za posamezne k l jučne procese so 
navedene v  pr i log i  internega akta Kl jučni  proces i  v  UE Hrastnik ,  k i  je 
objav l jen na e-oglasni  desk i  organa, predpis i  pa so usluţbencem na 
vol jo na sp letnih st raneh Uradnega l is ta RS, porta lu IUS -INFO, v f iz ični  
ob l ik i  pa v tajn ištvu in arhivu UE. Podporni  proces i  so  obv ladovani  s 
področno zakonodajo,  organizaci jsk imi predpis i ,  internimi akt i ,  navodi l i  
načeln ice in navodi l i  resornih minist rstev.  
 
Identif ikacija in sledljivost storitev se zagotav l ja z  upoštevanjem 
predpisov o ravnanju z dokumentarnim gradivom, k i  določ a: sprejem in 
pregledovanje pošte,  ravnanje z v logami st rank,  ev ident i ranje,  
k las i f ic i ranje,  s igniranje,  spremljanje rokov reševanja upravnih nalog,  
odpravo pošte,  hrambo dokumentarnega gradiva in odbiranje arhivskega 
gradiva.  UE uporablja računalnišk i  program Lotus Notes,  ap l ikaci ja Spis 
1.45,  k i  predstav l ja ev idenco vseh vhodnih,  izhodnih in lastnih 
dokumentov.  
 
Upravna enota mora skrbno ravnat i z  lastnino strank (pr i loge k 
v logam, delovne knj i ţ ice,  projektna dokumentaci ja,  deponirane 
regist rske tabl ice,  še nevročene osebne izkaznice,  potni  l i st i  in vozniška 
dovol jenja ter izročeno oroţje),  ko je pod njenim nadzorom al i  ko jo 
uporabl ja.  Lastnino predstav l jajo tudi informaci je in  podatk i ,  k i  j ih 
st ranke posredujejo UE. Z lastnino st rank mora UE ravnat i skrb no, tako 
da se nepooblaščenim osebam prepreči  dostop do te lastnine,  prepreči  
se poškodovanje a l i  uničenje lastnine ter da se ohran i ta  njeno stanje in  
vrednost .  V pr imeru neustreznega ravnanja,  k i  ima za pos led ico izgubo, 
uničenje,  krajo a l i  predstav l ja nepooblaščen dostop do lastnine,  mora 
odgovorna oseba obvest i t i  vodjo oddelka,  k i sestav i zapisnik a l i  
poroči lo, v  katerem ugotov i vzroke in pos led ice ,  ter seznani  načeln ico in 
stranko ter predlaga potrebne ukrepe za sanaci jo.   
 
Glede na določbe standarda,  da je potrebno ohraniti  skladnost 
storitve med notranjo obdelavo in med dostavo na predvideno lokaci jo, 
UE preverja sk ladnost  dokumentov ves čas t rajanja procesa (upravnega 
postopka in podpornih procesov) na način,  da ves čas preverja 
i s tovetnost  podatkov,  oseb, ko l ič ino in kakovost dokumentov. 
Preverjanje je še posebej  pomembno pr i  stor itvah,  k i  se oprav l jajo 
dis loc i rano ( izdelava osebnih izkaznic in potnih l is t in v Cet isu),  pr i  
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kater ih je potrebno po prevzemu od pro izvaja lca in pred vroči tv i jo 
strank i  prever i t i  i s tovetnost  podatkov in kakovost  dokumenta.  V pr imeru 
ugotov ljene nesk ladnost i  dokumenta odgovorna oseba sestav i  zapisnik, 
ugotov i  vzroke in pos led ice ter potrebne ukrepe za sanac i jo in o tem 
takoj  obvest i  načeln ico in st ranko.   
7. 7  MERJENJE, ANALIZE IN IZBOLJŠAVE  
  
Podatk i  o merjenju so pomembni za odločanje na podlagi  dejstev. 
Najv iš je vodstvo mora zagotov it i  uspešno in učinkov i to merjenje, 
zbiranje in val id i ranje podatkov,  da bo zagotov l jeno delovanje upravne 
enote in zadovol jstvo zainteres i ranih  st rank.  Delovanje procesov v 
organizaci j i  lahko mer imo na več načinov:  
  merjenje in vrednotenje pro izvodov,  
  doseganje c i l jev projektov,  
  sposobnost  procesov,  
  zadovol jstvo odjemalcev in drugih zainteres i ranih st rani .  
 
Organizaci ja mora nenehno nadzorovat i  uk repe za izbol jšanje in s i  
zapisovat i  nj ihovo izvajanje,  saj to zagotov i  podatke za nadal jnje 
i zbol jšave. Rezul tat i  anal iz  podatkov iz  akt ivnost i  izbol jševanja so eden 
i zmed vhodnih podatkov za vodstveni pregled,  da b i  se zagotov i le 
informaci je za izbol jšan je delovanja organizaci je (SIST EN ISO 
9004:2004, st r .  58 -59).  Na upravni  enot i  Hrastnik se izvaja jo 
načrtovanje in izvajanje procesov ,  nadzorovanje,  merjenje  anal iz i ranje 
in izbol jševanje ,  k i  so potrebni ,  da se dokaţe sk ladnost (zakonitost ,  
uč inkov i tost)  stor i tve,  zagotov i  sk ladnost  s istema vodenja kakovost i  in 
nenehno izbol jševanje uspešnost i  s is tema vodenja kakovost i .  V ta 
namen se izvajajo zunanje in notranje presoje,  vodstveni  pregled, 
anket i ranje st rank in zaposlenih,  samoocena po modelu CAF, k i  se 
skupaj z mesečnimi poroči l i  o delu,  ustrezno stat is t ično anal iz i rajo. 
Izbol jševanje s istema vodenja kakovost i  je moţno doseči  z  anal izo 
vzrokov za nastajanje nesk ladnost i ,  preprečevanjem nj ihovega 
ponavl janja in zagotov itv i jo izvrševanja korekt ivnih in preve nt ivnih 
ukrepov ter akt ivnost i  nenehnega izbol jševanja s istema vodenja 
kakovost i  in delovanja UE kot  celote.  
 
Merjenje in nadzorovanje zadovoljstva strank temel j i ta na pregledu 
informaci j  povezanih s st rankami.  Vodstvo mora vzpostavi t i  uspešne in 
učinkov i te procese zb iranja,  anal iz i ranja in uporabe teh informaci j  z  
namenom izbol jšanja delovanja upravne enote ter uporabljat i  merjenje 
zadovol jstva st rank kot  nujno potrebno orodje.  Upravna enota mora 
vzpostav i t i  in uporabl jat i  v i re informacij  o zadovol jstvu st rank,  p lanirat i  
mora procese,  s kater imi bo uspešno in učinkov i to pr is luhni la »glasu 
stranke« .  Pr i  načrtovanju  teh procesov se morajo določi t i  in uvest i  
metode zb iranja podatkov,  vk l jučno z v i r i  informaci j ,  pogostnost jo 
zbiranja in pregledom anal ize podatkov (SIST EN ISO 9004:2004, st r .  
61).   V Upravni enot i  Hrastnik se mer i  zadovol jstvo strank na dva 
načina,  in s icer enkrat  na dve let i  na podlagi  metodologije Minist rstva za 
javno upravo ter tedensko v okv iru prejet ih pr ipomb in pohval  st rank, 
posredovanih preko elektronsk ih medi jev,  ustno al i  pisno.  Stranke 
ocenjujejo zaznavanja in pr ičakovanja pr i  sestav inah kakovost i  in pr i  
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lastnost ih zaposlenih.  Sestav ine kakovost i  so:   
  urejenost  prostorov, okol ja,  
  dostopnost  in razumlj ivost informaci j ,   
  hit rost  reševan ja postopkov,   
  reševanje zadev na enem mestu,   
  znanje zaposlenih,  zaposleni  vzbujajo zaupanje,   
  i zvajanje stor i tev v sk ladu z obl jubami,  ind iv idualno zavzemanje in 
pr iprav l jenost pomagat i  uporabniku.  
 
Lastnost i  zaposlenih se nanašajo na urejenost ,  korektno st ,  pozornost , 
strokovnost  in pr i jaznost .  Vprašaln ik vsebuje še navedbe o čakalnem 
času,  vzroku čakanja ter o v i ru informaci j  v  zvez i  z  reševanjem zadev.  
Na podlagi anal ize rezul tatov anket i ranja in ugotov itev sprejme 
načelnica ustrezne prevent ivne in korekt ivne ukrepe.  Knj iga pr ipomb in 
pohval  se vodi  v sprejemni p isarni .  Stranka ima prav ico do zapisa v 
knj igo pr ipomb in pohval .  V vseh pos lovnih prostor ih,  k jer potekajo 
uradne ure s st rankami,  je na v iden način označeno obvest i lo za 
uresničevanje prav ice s t ranke do zapisa v knj igo pr ipomb in pohval  ter 
naslov upravne inšpekci je minist rstva, pr istojnega za upravo.  Moţnost 
izraţanja mnenj o delovanju UE imajo st ranke tudi  na sp letni  st rani  UE 
Hrastnik .   
 
Upravna enota najmanj enkrat  letno izvaja notranje presoje ,  da bi 
lahko ugotov i la, a l i  s is tem vodenja kakovost i  ustreza načrtovanemu ,  
zahtevam standarda,  sp lošnim zahtevam UE in a l i  se s istem izvaja in 
vzdrţuje.   
 
Notranja presoja poteka po Načrtu notranje presoje,  k i  ga odobr i 
načeln ica.  Načrt  vsebuje navedbe oddelkov ,  oseb in delovnih področi j ,  k i  
se presojajo,  kr i ter i jev za izvedbo, poglav i j  pos lovnika kakovost i ,  k i  bo 
presojano v posameznem oddelku, notranj ih presojevalcev in terminske 
izvedbe notranje presoje.  Z izborom presojevalcev  in izvedbo presoje se 
zagotav l jata objekt ivnost  in neodvisnost  procesa presoje,  tako da 
presojevalc i  ne presojajo lastnega dela. Notranja presoja zajema:  
  uvodni  sestanek skrbnice s presojevalc i ,  na katerem se določi jo 
usmeri tve,   dogovori  se potek presoje in predstav i  dokumen taci ja, 
k i  je na vol jo presojevalcem; pr i  notranj i  presoj i  se uporabl jajo 
obrazci ,  k i  so sestavni  del  načrta notranje presoje;   
  preverjanje stanja: razgovor,  pregled dokumentaci je;  zberejo se 
informaci je,  opaţanja in morebi tne nesk ladnost i  ter  pr iporoči la,  k i  
se vpišejo v  obrazec;   
  presojevalc i  oddajo zapise o nesk ladnost ih in pr iporoči l ih,  k i  so 
podlaga za pr ipravo poroči la notranje presoje v UE s predlogi 
ukrepov za odpravo ugotov ljenih odstopanj;    
  načelnica sprejme poroči lo notranje presoje v UE, v kat erega so 
uvrščeni  prevent ivni  in  korekt ivni  ukrepi ,  odgovorne osebe za 
nj ihovo izvedbo in rok.   
 
Če hočemo vpl ivat i  na učinkov itost procesov,  j ih moramo nadzorovat i ,  
meri t i  in rezul tate mer i tev pr imerjat i  s pretek l imi  obdobj i  ter  z  drugimi 
pr imer l j iv imi o rgani (če je to mogoče). Na osnovi mer i tev in pr imerjav 
skušamo ev ident i rat i  problemat ične dele procesov in tem namenit i  
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korekt ivne in prevent ivne ukrepe za odpravo le -teh.  UE uporabl ja 
metode za nadzorovanje in merjenje procesov  real izac i je s istemov 
kakovost i ,  potrebnih za izpoln i tev zahtev st rank,  k i izhajajo iz  p laniranih 
rezul tatov,   kot  je opredel jeno v Pos lovniku vodenja kakovost i  in 
določeno v Pos lovnem načrtu UE Hrastnik za tekoče leto.  Posebna 
pozornost  se posveča anal iz i  vsebinsk ih in pos lovnih po roči l:  mesečna in  
letno poroči lo o delu,  upravna stat is t ika,  poroči la o denacional izac i j i ,  
f inančna poroči la.  Nadzorovanje procesov real izac i je izpoln i tve zahtev 
st rank je vodeno z računalnišk im programom Lotus Notes,  ap l ikaci ja Spis 
1.45.  Način i  nadzorovanja in merjenja procesov so notranj i  upravni 
nadzor,  k i  ga oprav i  načeln ica a l i  določen us luţbenec,  notranje in 
zunanje presoje s istema kakovost i   in nadzor resornih minist rstev.  V 
kol ikor p lanirani  rezul tat i  n iso doseţeni ,  se anal iz i rajo vzrok i  in po 
potrebi  izvedejo ustrezne korekci je in korekt ivni  ukrepi ,  k i  j ih določ i 
načeln ica.   
 
UE zagotavl ja ident i f ikaci jo in obvladovanje neskladnih storitev s 
postopki  in ukrepi ,  k i  preprečujejo nenadzorovano izvajanje nesk ladnih 
stor i tev v vseh fazah procesa oz i roma  nj ihovo ponavl janje.  Z 
nesk ladnimi stor itvami se mora ravnat i na več načinov:  
  z izvedbo ukrepov za odpravo ugotov l jene nesk ladnost i ,  
  z odobr itv i jo njegove uporabe,  s sprost i tv i jo a l i  sprejemom , z 
dovol jenjem za izvzet je,  k i  ga izdata ustrezni  pooblaščenec  a l i  
odjemalec,  
  z izvedbo ukrepov za prepreči tev njegove prvotne predvidene 
uporabe (SIST EN ISO 9001:2000, st r .  28).  
Ugotav l janje in odprav l janje nesk ladnost i  je dolţnost  vsakega 
zaposlenega.  
 
Pojavne obl ike nesk ladnost i  so lahko: napake, k i  j ih povzroča jo 
predhodni  izvaja lc i  v  procesu in k i  utegnejo povzroči t i  škodo 
nadal jevanju procesa;  napake,  narejene zaradi  neupoštevanja procesne 
in mater ia lne zakonodaje (pomanjk l j ivo in nepopolno ugotov l jena 
dejstva in okol išč ine,  napačno uporabl jen mater ia ln i  predp i s ,  i td.);  
naknadno ugotov l jene oči tne pomote; ugotov itve notranj ih in zunanj ih 
presoj;  ugotov i tve drugih merjenj  in anal iz .  
 
UE mora določi t i ,  zb i rat i  in analizirati  podatke,  da b i  dokazala 
pr imernost  in uspešnost  s istema vodenja kakovost i  in oceni la,  k je  je 
moţno nenehno izbol jševanje uspešnost i  s istema vodenja kakovost i .  
Vk l jučeni  morajo b it i  podatk i ,  pr idobl jeni  tako z nadzorovanjem kot  tudi 
merjenjem, in s icer podatk i:  
  k i  izv i rajo iz merjenja in nadzorovanja procesov (real izac i ja PN in 
upravna stat is t ika),  zadovoljstva st rank in zaposlenih,  iz 
postopkov za obvladovanje nesk ladnost i ,  
  i z  notranj ih in zunanj ih presoj  ter samoocene  po modelu CAF,  
  ugotov itev vodstvenih pregledov in  
  o dobavi te l j ih.  
 
Anal iza teh podatkov mora pr iskrbet i  informaci je o zadovolj stvu st rank, 
zakonitost i ,  st rokovnost i  in nepr ist ranskem poslovanju,  uspešnost i ,  
uč inkov i tost i  in gospodarnost i  pos lovanja,  zadovol jstvu zaposlenih in 
 57 
 
dobavi te l j ih.  Podatki  se anal iz i rajo z  raz l ičnimi stat ist ičnimi metodami: 
tabelar ično pr ikazovanje,  povprečja in druge pr imarne metode 
ugotav l janja g ibanja kazalcev,  navadni  in ver iţni  indeks i ,  graf ični  
pr ikaz i ,   časovne vrste in drugo.  
  
UE Hrastnik mora nenehno izboljševati  uspešnost  s istema vodenja 
kakovost i  z  uporabo pol i t ike kakovost i ,  c i l jev kakovost i ,  ugotov i tev 
presoj ,  anal ize podatkov,  korekt ivnih in prevent ivnih ukrepov ter 
vodstvenih pregledov.  Kot  pomoč pr i  zagotav l janju pr ihodnost i  upravne 
enote in zadovol jstva zainteres i ranih st rani  mora vodstvo ustvar i t i  
kul turo,  ki  vkl jučuje zaposlene,  k i akt i vno iščejo pr i loţnost i  za 
izbol jševanje delovanja procesov,  akt ivnost i  in stor i tev.  Za vk l juč i tev 
zaposlenih pa mora najv iš je vodstvo ustvar i t i  tako okol je,  v  katerem so 
pooblast i la dodel jena tako,  da ima osebje moţnost  in da sprejme 
odgovornost i  za ident i f ikaci jo ter pr i loţnost i  za izboljševanje delovanja 
organizaci je.  To se lahko doseţe z nas lednj imi akt ivnostmi:  
  določanje c i l jev za zaposlene,  projekte in organizaci jo,   
  pr imerjanje z delovanjem konkurentov in z  najboljš imi praksami,  
  pr iznavanje in nagrajevanje doseţkov pr i  izbol jševanju,  
  s istemi zb iranja predlogov skupaj s pravočasnimi odz iv i  vodstva 
(SIST EN ISO 9004:2004, st r .  75).  
 
Proces za nenehno i zbol jševanje se uporabl ja kot  orodje za izbol jševanje 
notranje uspešnost i  in učinkov i tost i  upravne enote  ter  za izbol jševanje 
zadovol jstva st rank in drugih zainteres i ranih st rani .  Vodstvo mora 
podpirat i  izbol jšave v obl ik i  nenehnih akt ivnost i  majhnih korakov kot 
sestavnih delov obstoječ ih procesov ter tudi  kot  pr i loţnost  za preboje, 
da b i  b i la kor ist  za upravno enoto in zainteres i rane strani  kar največja  
(SIST EN ISO 9004:2004, st r .  75 -76). 
 
Skladno z zahtevami standarda je vodstvo UE določi lo c i l je za izbol jšave, 
k i  se nanašajo na: skrajševanje časa izvedbe procesov, izbol jševanje 
kakovost i  izvedbe procesov ter zniţevanje st roškov skupaj z  zniţevanjem 
porabe v i rov.  Ci l j  i zbol jšav je izbol jšanje kakovost i  delovanja UE in dv ig 
ravni  zadovol jstva st rank,  zaposlenih ter drugih udeleţencev.  Predlog za 
izbol jšave lahko vodj i  oddelka posreduje vsak us luţbenec.  UE im a poleg 
moţnost i  podaje predlogov in pr ipomb na letnih razgovorih,  oddelčnih 
sestank ih,  skupnem sestanku vseh zaposlenih in drugih,  vsakodnevnih 
neformalnih st ikov med vodstvom in vsemi zaposlenimi,  vzpostav l jen 
tudi  anonimen način posredovanja predlogo –  skr inj ico,  kamor lahko 
zaposleni  oddajo predloge.  Skr inj ico mesečno odpira skrbnica,  
imenovana s st rani  načeln ice.  Prejete predloge skrbnica s istema 
posreduje načeln ic i  v  obravnavo.  
 
Na UE se izvajajo prevent ivni  ukrepi,  s  kater imi se odprav i jo vzrok i 
potencia ln ih nesk ladnost i ,  da b i  se prepreči la nj ihov nastanek,  in  
korekt ivni ukrepi ,  s kater imi se odprav l jajo vzroki  nesk ladnost i ,  da b i 
prepreči l i  nj ihovo ponovi tev.  
7. 8   PREDNOSTI IN SLABOSTI SISTEMA   
 
Uvedba s istema kakovost i  na podlagi  standarda IS O se v Upravni  enot i 
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Hrastnik odraţa v izvajanju nekater ih akt ivnost i ,  kater im v pretek lost i  
n ismo posvečal i  posebne pozornost i  a l i  pa j ih n ismo izvaja l i ,  in s icer :   
  imamo opredel jene k l jučne in podporne procese upravne enote in 
vzpostav l jen s istem   merjenja učinkov i tost i  in prav i lnost i  
i zvajanja procesov;     
  v začetku leta določimo pos lovni  načrt upravne enote, v katerem 
natančno opredel imo c i l je in kazaln ike za oceno nj ihovega 
doseganja,  k i  so določeni  za vsa področja delovanja organa (c i l j i  
in kazaln ik i  so opredel jeni  za ident i f i c i rane k l jučne in podporne 
procese);    
  vzpostav i l i  smo s istem odgovornost i  vseh zaposlenih za rezul tate 
lastnega dela;   
  s istem ugotav l janja zadovol jstva zaposlenih je dograjen z 
vzpostav i tv i jo novih načinov posredovanja mnenj ;  
  povečalo se je  komunic i ranje med zaposlenimi;  
  uveden je vodstveni pregled pos lovanja (pol letni  in letni);  
  uvedene so notranje in zunanje presoje s istema kakovost i;  
  spodbujamo t imske obl ike dela.  
 
Vzpostav l jen in vzdrţevan s istem kakovost i  nam omogoča obvlad ovanje 
procesov in st roškov pos lovanja,  pr inaša večjo preglednost in urejenost  
pos lovanja ter s istemat ičnost  pr i  zb i ranju podatkov.  Opredel i tev c i l jev in 
kazaln ikov za vse ident i f ic i rane procese upravne enote,  jasna določi tev 
pooblast i l  in odgovornost i  za rezul tate dela ob hkratni  vzpostav i tv i  
notranj ih kontro l  so neposredno vpl iva l i  tako na dv ig st rokovnost i  dela , 
na dv ig samozavest i  pr i  zaposlenih in krepi tev zavedanja o pomembnost i  
dela vsakega posameznika.  Spodbujanje t imskega dela in krepi tev 
komunikac i je z  zaposlenimi je vp l iva la na dv ig nj ihovega zadovol jstva in 
na občutek pr ipadnost i  h ko lekt ivu.  Zaradi  večje informiranost i  st rank 
smo povečal i  tud i ugled in prepoznavnost  upravne enote.  Med 
prednostmi b i omeni la tudi  to, da je dokumentaci ja v upravni  enot i 
aţur i rana  z  akt ivnostm i  na področju vodenja kakovost i  (predvsem preko 
notranj ih presoj) ;  vodstvo upravne enote pr idobi  informaci je,  k i  j ih 
drugače ne b i ,  vzpostav l jena je izmenjava dobr ih praks med notranj imi 
organizaci jsk imi enotami (oddelk i)  ter pr edlagani  ukrepi  se obravnavajo 
in s led i jo od nj ihovega predloga,  real izac i je in učinkov v praks i .     
 
Med zaznanimi s labostmi s istema bi izpostav i la predvsem dodatno 
obremenjenost  zaposlenih.  Glede na to, da je Upravna enota Hrastnik po 
štev i lu zaposlenih ena izmed manjš ih upravnih enot v Republ ik i  
S loveni j i ,  je ţe izvajanje rednih del  in nalog povezano s š i rš im 
delokrogom posameznega us luţbenca.  Poleg navedenega je v upravni  
enot i  vzpostav l jen s istem popolnega nadomeščanja,  kar pomeni ,  da 
mora vsak zaposleni  poleg svojega dela obv ladovat i  tudi  dela in naloge 
sodelavca na drugem delovnem mestu.  Akt ivnost i  na področju vodenja in  
vzdrţevanja s istema kakovost i  ob tekočem delu dodatno obremenjujejo 








8   PREDLOG UKREPOV IN AKTIVNOSTI ZA  
 IZBOLJŠANJE  STORITEV V UPRAVNI ENOTI  
 HRASTNIK  
 
 
Nevarnost ,  k i  pret i  v  obdobju po pr idobi tv i  cert i f ikata, je zat iš je, v 
katerem se lahko razš i r i  mnenje,  da je  ţe vse urejeno in smo pr ispel i  na 
ci l j .  Seveda standard ni  končni  c i l j .  Pomeni le neko osnovo, k i  zahteva 
nadgradnjo (Upravna enota L jutomer,  2011).  Zavedajoč se navedenega ,  
vodstvo v Upravni  enot i  Hrastnik ţel i  s pomočjo notranj ih in zunanj ih 
presoj  dolgoročno utrd i t i  in ohrani t i  pr idobl jeni  cert i f ikat kakovost i .   
 
Pr i  načrtovanju nadal jnj ih akt ivnost i  na področju vodenja kakovost i   bo 
po mojem mnenju potreben premis lek in sprejem odloči tve,  v kater i  
smer i  vzpostav l jeni  s is tem nadgradi t i .  ISO 9004:2009 pr inaša smernice 
posodobl jenega standarda ISO 9004 kot  podpore s istemu ISO 9001 in  
vk l jučuje pr iporoči la za t rajnostni  razvoj  organizaci j  z  uporabo orodja 
samoocenitve.  Glede na to,  da se v Upravni  enot i  Hrastnik v okv iru 
modela CAF izva ja samoocena ţe od leta 2005, bo potrebna tehtna 
presoja o tem, a l i  nadal jevat i  z s amoocenjevanjem v okv iru CAF al i  ISO.  
 
Vodstvo Upravne enote Hrastnik in zaposleni  se zavedamo, da 
obvladovanje kakovost i  zahteva nenehne izbol jšave oz.  pr i lagajanje 
zahtevam okol ja.  V pr ihodnost i  se namerava s istem merjenja nadgradi t i  
z vzpostavi tv i jo časovnih standardov za izvedbo posameznih procesov, 
kar bo pr ispevalo k enakomernejš i  obremenjenost i  zaposlenih,  laţ j i  
medsebojni  pr imer l j ivost i  in večj i  skupni  uč inkov i tost i .  Pr i loţnost  za 
napredovanje je tudi  v  nadal jnjem  pr izadevanju za ugotov itev č im 
večj ih korelac i j  med akt ivnostmi in proces i  ter doseţenimi rezul tat i ,  saj 
pot  do dobr ih rezul tatov ne sme bit i  sp let  »s lučajnih dogodkov«. Prav 
tako bo tudi  v  bodoče potrebno razv i jat i  pr istope uprav l janja z 
zaposlenimi,  saj  še tako dodelan s istem zahteva od govorne zaposlene,  k i 
čut i jo pr ipadnost  organizaci j i ,  se čut i jo odgovorne za rezul tate,  hkrat i  
pa so mot iv i rani  za ustvar ja lno in inovat ivno sodelovanje  
 
V pr ihodnost i  bo nadgradnja prav gotovo morala potekat i  v  smeri 
doseganja pos lovne odl ičnost i .  Pot  od  uporabe evropskega modela CAF, 
k i  je enostavnejši  model  pos lovne odl ičnost i  za javni  sektor, 
nadal jevanja z uvedbo ISO standarda kakovost i  v  upravno enoto, do 
modela odl ičnost i  se nakazuje kot  prava in pomeni postopen razvoj  za 
dv ig uspešnost i  in učinkov i tost i  za zagotav l janje t rajnega razvoja in 










9   ZAKLJUČEK  
  
 
Pr ičakovanja uporabnikov stor i tev g lede delovanja drţavne uprave so 
vedno v iš ja,  kar se odraţa predvsem v dveh zahtevah :  v smotrnejš i  
porabi  f inančnih v i rov oz i roma zmanjševanju javnih izdatkov ter v 
zahtev i  po bolj  demokrat ičnem, odprtem, učinkov i tejšem in uporabnikom 
bl iţ jem oprav l janju javnih stor itev.   
 
Spreminjanje in izbol jševanje s lovenske javne uprave je  projekt ,  k i  ima 
več razseţnost i .  Zakonodajni  d imenzi j i  s  sveţnjem reformnih zakonov s 
področja javne uprave (Zakon o drţavni  uprav i ,  javnih us luţbencih,  
javnih agenci jah in inšpekci jskem nadzoru),  k i  je b i la v let ih po 
osamosvoj itv i  Republ ike Sloveni je v javnost i  največkrat  predstav l jena, 
so s led i la pr izadevanja za uvajanje v iš j ih standardov kakovost i  pr i  
pos lovanju s st rankami,  povečanju učinkov i tost i  ter  izbol jšanju kakovost i  
stor i tev uprav.  Temel jn i  c i l j  preobrazbe javne uprave je v usmer i tv i  
javnih s luţb k uporabniku oz i roma njegovim potrebam in pr ičak ovanjem. 
Sestavni  del  pr izadevanj za dosego navedenega c i l ja pa med drugim 
zajema tudi  uvajanje raz l ičnih orodi j  uprav l janja kakovost i ,  k i  organom 
javne uprave niso predpisani ,  vodi jo pa k celov i tem izbol jševanju 
nj ihovega delovanja ,  in s icer v organizaci j skem in funkcionalnem smis lu.   
 
V Evropi  so se razvi le raz l ične tehnike in metode za presoj e kakovost i:  
od standardov ISO 9000, prek modelov pos lovne odl ičnost i ,  do tako 
imenovanega CAF (skupnega okv ira za presojo),  s  pomočjo katerega se 
presoja kakovost v  administ rac i jah drţav č lanic EU. V s lovenskem 
upravnem prostoru so med najpogosteje uporabl jenimi model i  kakovost i  
in odl ičnost i  CAF, evropsk i  model  odl ičnost i  oz i roma skupni  ocenjevaln i  
okv ir  za organizaci je v javnem sektor ju,  evropsk i  model  odl ičnost i  E FQM 
in standardi  ISO 9000. Nj ihova uporaba se je v praks i  dokazala kot 
kor istno orodje za ugotav l janje prednost i  in s labost i  v  organizaci j i  ter 
potrebnih izbol jšav, kar b i brez uporabe teh modelov osta lo neodkr i to.   
 
Upravne enote so ţe od svoje ustanovi tve dal je v svoje pos lovanje 
uvajale raz l ične s isteme kakovost i .  Uvajanje kakovost i  v  upravnih 
enotah temel j i  na izdelav i  natančnega načrta dela in c i l jev posamezne 
upravne enote za tekoče leto,  merjenju zadovol jstva st rank in 
zaposlenih,  merjenju napak pr i  delu zaposlenih,  letn ih pogovor ih z  
zaposlenimi ,  letnem pregledu s st rani  vodstva in podobno. Formalno 
zagotav l janje kakovost i  poteka s postopkom cert i f ic i ranja,  to je 
pr idobitv i jo ISO standarda pos lovanja.  Učink i  uvajanja s istema kakovost i  
v upravnih enotah s  pr idobl jenim standardom ISO se odraţajo  predvsem 
v večj i  preglednost i  in urejenost i  poslovanja,  s istemat ičnost i  zb i ranja 
podatkov,  obv ladovanju procesov,  st rokovnost i  dela, ugledu in 
prepoznavnost i  upravnih enot ,  zadovoljstva zaposlenih in obv ladovan ju 
stroškov.   
 
Upravne enote zagotovo spadajo med t is te drţavne organe, s kater imi  
imajo drţav l jani  največ st ika na najbol j  neposreden način .  Pos lovanje 
upravnih enot je izraz i to procesno naravnano, saj  je nj ihova osnovna 
naloga izvajanje razl ičnih upravnih stor itev za st ranke.  Take stor i tve so : 
 61 
 
pr idobitev potnega l is ta,  izdaja gradbenega dovol jenja,  izvajanje 
upravnih over i tev ipd.  Izvajanje upravnih stor i tev se sestoj i  i z  procesov 
(sprejem v loge,  ev ident i ranje,  obravnava),  k i  nas pr ipel jejo do rezul tata 
–  i zvedbe posamezne stor i tve ( izdelave in izroči tve dokumenta st rank i) .  
Posamezni  del i  procesa se običajno oprav i jo znotraj  oddelka  a l i  s luţbe,  
nato se predajo naprej ,  tako da se proces nadal juje v logičnem 
zaporedju.  Kl jub temu da proces i  potekajo od začet ka do konca skoz i 
posamezne funkci je,  k i  j ih oprav i jo raz l ični  izvaja lc i  (oddelek,  s luţbe, 
osebe),  je vsak proces potrebno obravnavat i  kot celoto.  V nasprotnem 
pr imeru b i  se namreč zgodi lo,  da nihče ne b i  imel  pregleda in nadzora 
nad celotnim procesom.  
Sk ladno z načelom standarda ISO je  tudi  Upravna enota Hrastnik 
prevzela procesni  pr istop pr i  razv i janju,  izvajanju in izbol jševanju 
učinkov i tost i  s is tema vodenja kakovost i ,  k i  je b i l  vzpostav l jen na podlagi 
zavedanja,  da se v organu vsakodnevno izvajajo,  pov ezujejo in 
prepletajo mnogi ,  med seboj  bol j  a l i  manj povezani  proces i .  Le -t i  v  
obravnavani  upravni  enot i  zajemajo procese vodenja,  k l jučne in 
podporne procese.  Z nj ihovo ident i f ikaci jo se je v organu vzpostav i l  
nadzor nad povezavami med posameznimi proces i  znotraj  s is tema 
procesov ter  nad nj ihov imi kombinaci jami in medsebojnimi vp l iv i .  Z 
opredel i tv i jo kr i ter i jev in metod za zagotov itev ustreznega delovanja in 
nadzora učinkov i tost i   procesov,  vk l jučno z merjenjem in anal iz i ranjem 
procesov,  ter na osnovi  tega  ustreznim ukrepanjem se  zagotav l jajo 
ustrezni  v i r i  in informaci je,  k i  so potrebni  za podporo delovanja in 
nadzorovanja procesov.   
 
Vsi  ident i f ic i rani  proces i  morajo imet i  do ločene skrbnike,  opredel jene 
vhode in izhode, mer i la in metode za potek in nadzor procesov ter 
zagotov l jene v i re,  potrebne za nj ihovo izvedbo. Na tak način so proces i  
obvladovani;  vzpostav l jeni  so  opt imalni  pogoj i  za nj ihovo real izac i jo, 
kar organu pr inaša štev i lne prednost i :  večjo preglednost  celotnega 
pos lovanja,  izbol jšano vodenje povezav med proces i ,  n iţ je st roške ter 
učinkov i tejšo rabo v i rov, dos lednejše in v idne rezul tate,  kakor tudi 
bol jšo sposobnost osredotočanja na učinkov i tost  in uspešnost 
pos lovanja. Na podlagi  navedenega lahko prvo postav l jeno hipotezo »V 
upravni  enot i  so zastav l jeni  c i l j i  uspešneje in učinkov i tejše doseţeni ,  v  
kol ikor so vse akt ivnost i  in z  nj imi  povezani  v i r i  obvladovani  kot 
proces«,  v celot i  potrd im.  
 
Če ţelene rezul tate doseţemo učinkov i tejše,  v ko l ikor se dejavnost i  
obravnavajo na procesni  način,  kar po meni ,  da po začetni  ident i f ikaci j i  
ter  poznejš im uprav l janjem procesov in nj ihov ih medsebojnih vp l ivov 
s istemat ično povečujemo tudi  zadovol jstvo odjemalcev,  pa je za 
uvajanje posameznih s istemov mer i tev in orodi j  za ocenjevanje 
kakovost i  potrebno gradi t i  na zavedanju o pomembnost i  upoštevanja 
interesov in pr ičakovanj vseh zainteres i ranih st rani ,  saj  je kakovostna le 
t is ta organizaci ja,  k i  zadovol juje potrebe vseh.  Zainteres i rane strani  na 
nivoju upravnih enot predstav l jajo interese zaposlenih,  uporabnikov 
s tor i tev,  vodite l js tva,  minist rstev in drugih drţavnih organov ter lokalne 
skupnost i .  Vsaka od udeleţenih st rani  ima svoje interese in 




Uspeh delovanja je odv isen od razumevanja in zado vol jevanja t renutnih 
in bodočih potreb in pr ičakovanj vseh udeleţenih st rani .  Zato je 
potrebno potrebe in pr ičakovanja odjemalcev  ident i f ic i rat i ,  j ih prevest i  
v zahteve,  na osnovi  tega obl ikovat i  c i l je in ukrepe za nj ihovo dosego. 
Dosledno in s istemat ično  izvajanje teh korakov vodi  k izpolnjevanju 
zahtev zainteres i ranih st rani  in k povečanju nj ihovega zadovol jstva.   
 
Izhajajoč iz  navedenega in upoštevaje,  da je pr i  urejanju procesov 
potrebno prepoznat i povezave med raz l ičnimi akter j i ,  k i  so vk l jučeni  v  
proces zadovol jevanja potreb,  zahtev in pr ičakovanj odjemalcev,  lahko 
potrd im tudi  drugo postav l jeno hipotezo:  »Uporaba procesnega pr istopa 
je pos led ica zavestne osredotočenost i  na odjemalce in nj ihovo 
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